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In dit onderzoek staan twee, onderling samenhangende onderwerpen centraal. Ten 
eerste gaat het over de relatie tussen arbeidsorganisatorisch beleid en personeelsbeleid. 
Onder arbeidsorganisatorisch beleid wordt in dit onderzoek verstaan de verdeling en 
coördinatie van werk op alle niveaus van de organisatie: van het hoogste niveau (groe-
peren van activiteiten in divisies), tot het laagste niveau (groeperen van taken in func-
ties). Onder personeelsbeleid wordt in dit onderzoek verstaan de wijze waarop de in- 
door- en uitstroom, beoordeling en beloning in een organisatie zijn vormgegeven. Vol-
gens de sociotechniek bestaat er een onderlinge samenhang tussen deze twee vormen 
van beleid. Ze dienen op elkaar afgestemd te zijn. De reden daarvoor is een eenvoudige: 
voordat menselijke bronnen in het personeelsbeleid gemanaged kunnen worden, moe-
ten ze eerst in het arbeidsorganisatorisch beleid gemobiliseerd worden. Het organisa-
tie- en functieontwerp bepaalt immers op welke vaardigheden, bronnen of talenten een 
beroep wordt gedaan. Ten Have (1993) constateert echter op basis van een grootschalig 
onderzoek in de Nederlandse industrie, dat het arbeidsorganisatorisch en personeelsbe-
leid van bedrijven niet op elkaar afgestemd zijn en als gescheiden gebieden beschouwd 
moeten worden. Deze discrepantie tussen theorie en praktijk wordt in dit onderzoek 
aan een nadere beschouwing onderworpen. Een centrale vraag van dit onderzoek is of 
er een logische samenhang tussen deze twee dimensies van organisaties bestaat en 
vooral of deze ook in de empirie wordt aangetroffen. 
Het tweede, hiermee samenhangende onderwerp is de institutionele inbedding van het 
arbeidsorganisatorisch en personeelsbeleid in het systeem van arbeidsverhoudingen 
(de collectieve betrekkingen tussen werkgevers, werknemers en de overheid). In het 
theoretisch kader zal worden beargumenteerd hoe deze inbedding van invloed kan zijn 
op de vormgeving van zowel het arbeidsorganisatorisch als het personeelsbeleid van 
organisaties. 
 
Bovenstaande twee onderwerpen zijn in de wetenschap lange tijd als gescheiden gebie-
den bestudeerd, zowel binnen de bedrijfskunde (een interdiscipline) als binnen de we-
tenschappelijke monodisciplines. 
Binnen de bedrijfskunde vormde het arbeidsorganisatorisch beleid onderwerp van 
theorieën op het gebied van organisatie- en functieontwerp; het personeelsbeleid en 
arbeidsverhoudingen werden benaderd door theorieën op het gebied van HRM. 
Wat de wetenschappelijke monodisciplines betreft vormde de bestudering van de ar-
beidsorganisatie en het ontwerp daarvan vooral het onderzoeksdomein van de organisa-
tiesociologie. De studie van personele of contractuele aspecten van arbeidsrelaties en 
arbeidsverhoudingen behoorde vooral tot het domein van de arbeidsmarkt- en arbeids-
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verhoudingensociologie (industrial relations). Binnen de arbeidsmarktsociologie lag het 
accent lange tijd op de aanbodkant (de werknemers) en niet op de vraagkant en de wij-
ze waarop werkgevers het functioneren van de arbeidsmarkt beïnvloeden door de ma-
nier waarop ze de organisatie inrichten. Binnen de arbeidsverhoudingensociologie lag 
het inhoudelijk accent vooral op de institutionele collectieve betrekkingen tussen ma-
nagement en ondernemingsraad of vakbonden, werkgevers(organisaties) en de over-
heid en de wijze waarop primaire en secundaire arbeidsvoorwaarden tot stand komen, 
niet op de verdeling en coördinatie van werk (zie ook Mok met betrekking tot de ver-
schuiving van de invloed van vakbonden van arbeidstaakbeheersing naar arbeidsvoor-
waardenbeheersing, 1990). 
 
Deze relatief gescheiden gebieden worden meer met elkaar verbonden sinds de discus-
sie over de opkomst van nieuwe vormen van arbeidsorganisatie. Deze nieuwe organisa-
tievormen kunnen negatief worden gedefinieerd als niet-Tayloristische of niet-bureau-
cratische organisatievormen. De discussie die hierover gevoerd wordt gaat over de aard, 
de oorzaken en de gevolgen van nieuwe organisatievormen. Het debat hierover staat 
bekend als de arbeidsprocesdiscussie die voorkomt in drie varianten: de Angelsaksische 
(naar aanleiding van het boek ‘Labor and Monopoly Capital. The degradation of Work 
in the twentieth century’ van Braverman, 1974), de Duitse (naar aanleiding van het 
boek Das Ende der Arbeitsteilung? van Kern en Schumann, 1985) en de Nederlandse 
variant. Bijzonder aan het arbeidsprocesdebat in Nederland is dat het zich aan het eind 
van de jaren tachtig en begin jaren negentig heeft toegespitst op een confrontatie tus-
sen uitgangspunten van de sociotechnici enerzijds en arbeidsprocesbenaderaars ander-
zijds. 
In hoofdstuk twee zal eerst het verloop van het Angelsaksische debat worden samenge-
vat. Dit debat is relevant voor de thematiek van dit onderzoek omdat de inrichting van 
arbeidsorganisaties kritisch wordt onderzocht, waarbij niet alleen gekeken wordt naar 
de vormgeving van de structuur van arbeidsdeling, maar ook naar de arbeidsrelatie en 
de wijze waarop beheersing binnen deze twee dimensies plaatsvindt. Met name Littler 
heeft gewezen op het verschil tussen beheersing van het arbeidsproces en van de ar-
beidsrelatie. Verder is in de discussie benadrukt dat niet alleen het interne functione-
ren van deze beheersingsvormen in ogenschouw moet worden genomen, maar ook de 
externe voorwaarden die mede bepalend zijn voor het slagen of falen ervan, zoals de 
organisatiecapaciteit van de klassen en omgevingsfactoren als concurrentieverhoudin-
gen, onderwijs en arbeidsmarktinstituties. 
Wat betreft de Nederlandse variant zal aandacht besteed worden aan de centrale the-
ma’s die in de discussie tussen arbeidsprocesbenaderaars en sociotechnici naar voren 
kwamen. Deze thema’s zijn ten eerste de rol van macht(sverdeling) en belangentegen-
stellingen in arbeidsorganisaties en ten tweede de rol van arbeidsvoorwaarden en ar-
beidsverhoudingen. Behandeling van deze thema’s is relevant voor dit onderzoek om-
dat zij de verschillende visies weergeven op de manier waarop arbeidsorganisatorisch 
en personeelsbeleid tot stand komen en de invloed van de institutionele context daarop. 
 
Een belangrijke bijdrage van deze discussies is geweest dat de inrichting van arbeidsor-
ganisaties kritisch werd bekeken. Daarbij werd een visie waarbij de organisatie slechts 
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in de instrumentele zin van het woord wordt beschouwd, d.w.z. als een arbeidsproces 
dat georganiseerd moet worden (het domein van de sociotechniek), als ontoereikend 
beschouwd. Wanneer de organisatie slechts in instrumentele zin beschouwd wordt, 
wordt voorbijgegaan aan een aantal aspecten die zichtbaar worden als de organisatie in 
institutionele zin wordt bekeken. Met dit laatste wordt bedoeld dat organisaties meer 
zijn dan georganiseerde activiteiten in een arbeidsproces. Het zijn formeel georgani-
seerde activiteiten, die berusten op lidmaatschapsregels (instituties). Werknemers wor-
den lid van een organisatie door het aangaan van een arbeidsovereenkomst. Deze ar-
beidsovereenkomst en de daaruit voortvloeiende lidmaatschapsverhouding kan be-
schouwd worden als de kerninstitutie van een formele organisatie. In de literatuur han-
teert men verschillende begrippen om deze lidmaatschapsverhouding aan te duiden, 
zoals ‘contractuele relatie’ (Fruytier, 1994), ‘ruilrelatie’ (Huiskamp,1995), de ‘loonver-
houding’ (Christis, 1988), ‘arbeidsrelatie’ (Ten Have, 1993) of de ‘werkgelegenheids-
verhouding’ (Christis & Korver, 1992), en in Engelstalige literatuur de ‘employment 
relationship’ (zie o.a. Littler in de Engelse arbeidsprocesdiscussie, 1982). 
In dit onderzoek wordt zowel de term werkgelegenheidsverhouding als arbeidsrelatie 
gebruikt (in onze definiëring zijn zij synoniem). 
 
In hoofdstuk drie wordt ingegaan op onderzoek dat, in het verlengde van de arbeids-
procesdiscussies, deze theorieën over organisaties in de instrumentele en institutionele 
zin van het woord met elkaar tracht te verbinden. Daarbij staan de dissertaties van 
Fruytier (1994) en Ten Have (1993) centraal. 
Fruytier beschouwt de arbeidsrelatie vanuit twee gezichtspunten, namelijk als operatio-
nele en als contractuele relatie. Door de arbeidsrelatie in organisaties als een operatio-
nele relatie èn als een contractuele relatie te analyseren kan volgens hem beter worden 
ingeschat wat de risico’s en kansen zijn van integrale productievernieuwing (overgang 
naar een nieuw productieconcept). In zijn analyse wordt gekeken naar drie verschillen-
de functies (de adaptieve, integratieve en legitimerende functie) die zowel de operatio-
nele als de contractuele relatie vervullen voor de organisatie. Daarbij vergelijkt hij de 
arbeidsrelaties in zowel het tayloristisch productieconcept (TPC) als in het nieuw pro-
ductieconcept (NPC). 
Ten Have maakt een soortgelijk onderscheid als Fruytier tussen operationele en con-
tractuele relaties. Hij onderscheidt namelijk enerzijds het domein van arbeidsverdeling 
in organisaties, en anderzijds het domein van arbeidsrelaties. Het domein van arbeids-
verdeling heeft in zijn model betrekking op de relaties tussen afzetmarkt en arbeids-
plaatsen(structuur). Het domein van arbeidsrelaties heeft betrekking op de relaties tus-
sen arbeidsplaatsen, personeel en arbeidsmarkt. Om de samenhang tussen het domein 
van arbeidsverdeling en het domein van arbeidsrelaties te onderzoeken maakt hij ge-
bruik van twee theorieën die elkaar wat hem betreft aanvullen: namelijk de sociotech-
niek en de transactiekostentheorie. Zoals gezegd blijkt uit zijn empirisch onderzoek dat 
er nauwelijks samenhang bestaat tussen deze domeinen: de vormgeving van de ar-
beidsplaatsenstructuur hangt samen met afzetmarktkenmerken en de vormgeving van 
arbeidsrelaties en interne arbeidsmarktpraktijken blijkt samen te hangen met de collec-
tieve arbeidsverhoudingen. 
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In dit hoofdstuk zullen deze dissertaties van Fruytier en Ten Have worden bekeken te-
gen de achtergrond van het conceptuele kader van Christis & Korver (1992) en van stu-
dies binnen de ‘societal effect’ traditie (Sorge & Warner, 1988; Maurice, Sellier & Syl-
vestre, 1982; Maurice, d’Iribarne, Eyraud & Rychener, 1986). Vooral deze laatsten heb-
ben gewezen op het belang en de invloed van instituties in de omgeving van organisa-
ties, zoals instituties op het gebied van onderwijs en regulering op het gebied van ar-
beidsverhoudingen. Op basis van dit conceptuele kader kunnen kritische kanttekenin-
gen geplaatst worden bij de theorieën van Fruytier en Ten Have. 
De conclusie van dit hoofdstuk is dat er een betere theorie nodig is over de samenhang 
tussen organisatieontwerp en personeelsbeleid en de inbedding van beide dimensies in 
het institutionele kader van arbeidsverhoudingen. Deze theorie wordt gevonden bij 
Marsden, in zijn boek ‘A theory of employment systems. Micro-foundations of societal 
diversity’(1999). 
 
In hoofdstuk vier wordt de theorie van Marsden weergegeven. In navolging van Coase 
(1937) en Simon (1951, 1991) beschouwt hij de arbeidsrelatie als gezagsrelatie. Met het 
aangaan van een arbeidsrelatie verkrijgt de werkgever het gezag om de taken van werk-
nemers ex post te definiëren. Hieraan ontleent de arbeidsrelatie haar flexibele karakter. 
Echter, een voor beide partijen acceptabele arbeidsrelatie vereist dat deze gezagsrechten 
begrensd zijn. Voor werknemers zijn deze grenzen belangrijk opdat de werkgever niet 
willekeurig en onbeperkt taakopdrachten kan geven. Voor werkgevers is de afbakening 
van de arbeidsrelatie belangrijk om een zekere garantie te hebben dat taken uitgevoerd 
zullen worden. Zonder deze grenzen aan de arbeidsrelatie zouden weinig werkgevers 
en werknemers geneigd zijn een arbeidsovereenkomst aan te gaan. Coase en Simon 
gaven in hun theorie echter niet aan hoe deze grenzen van de gezagsverhouding tot 
stand komen, en welke vorm ze kunnen krijgen. Marsden laat zien hoe transactieregels 
flexibele grenzen stellen aan het gezag van het management en aan de verplichtingen 
van werknemers. De regels ontstaan en verspreiden zich via primaire en secundaire 
institutionaliseringsprocessen. Deze regels functioneren als ‘enabling constraints’ voor 
zowel het arbeidsorganisatorisch als het personeelsbeleid van individuele bedrijven. Er 
kunnen vier geïnstitutionaliseerde vormen van regulering van de arbeidsrelatie worden 
onderscheiden (transactieregimes). Afhankelijk van de vorm zullen we andere combi-
naties van arbeidsorganisatorisch en personeelsbeleid aantreffen. 
Een belangrijke bijdrage van Marsdens theorie is dat vanwege de interdependentie tus-
sen de keuzes van een bedrijf en de ondersteuning en stabiliteit die verschaft worden 
door bedrijfsoverstijgende instituties de arbeidsrelatie beschouwd wordt als onderdeel 
van een breder, meer omvattend ‘employment system’. Zowel het arbeidsorganisato-
risch als het personeelsbeleid vinden hun gemeenschappelijke oorsprong in het trans-
actieregime dat is ingebed in een employment system. 
Deze theorie van Marsden wordt als basis gebruikt voor het empirische deel van het 
onderzoek. 
 
In hoofdstuk vijf worden de doel- en vraagstellingen van het onderzoek weergegeven 
alsmede het onderzoeksontwerp. Gekozen is voor een vergelijkende casestudy benade-
ring. 
Inleiding 5 
In hoofdstuk zes wordt een schets gegeven van de sectorale achtergrond waarbinnen 
het empirisch onderzoek heeft plaatsgevonden. Er zijn casestudies verricht bij vier be-
drijven, allen behorend tot hetzelfde grote grafische concern. Twee van de geselecteerde 
cases bevinden zich in het van oudsher sterk geïnstitutionaliseerde grafische segment 
van de grafimediasector. De overige twee cases zijn geselecteerd omdat zij – hoewel zij 
vallen onder de paraplu van hetzelfde grafimediaconcern – zich in randgebieden van 
deze institutionele omgeving bevinden. Eén van deze bedrijven beweegt zich in het 
marktsegment van sponsored magazines en direct editorial marketing. Het andere be-
drijf, van oorsprong ontstaan vanuit prepressactiviteiten, beweegt zich steeds meer op 
de markt van op ICT-kennis gebaseerde marketingcommunicatie diensten. Deze twee 
bedrijven opereren in een minder sterk geïnstitutionaliseerde omgeving dan in het tra-
ditioneel grafische segment het geval is. 
Doel van de vergelijking van deze vier cases is het toetsen van de theorie van Marsden 
met betrekking tot de samenhang tussen type employment system, transactieregime en 
de vormgeving van het arbeidsorganisatorisch en personeelsbeleid van bedrijven. 
 
In de hoofdstukken zeven t/m tien worden de cases beschreven met behulp van het 
conceptuele kader. Vastgesteld wordt tot welke type transactieregime elke case behoort, 
en welke gevolgen dit heeft voor verschillende kenmerken van hun arbeidsorganisato-
risch en personeelsbeleid, en mogelijkheden tot verandering daarin. 
In hoofdstuk elf vindt tenslotte de vergelijking van de cases plaats. Middels theoretische 
en letterlijke replicatie wordt de robuustheid van de theorie over employment systems 
getoetst. 
Verder worden in dit laatste hoofdstuk – met behulp van de inzichten die dit onderzoek 
heeft opgeleverd – de sociotechnische theorie en de theorieën van Fruytier en Ten Have 
nogmaals kritisch beschouwd. 
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2 Braverman en het 
 







Zoals in hoofdstuk 1 is aangegeven vormde het boek van Braverman ‘Labor and Mono-
poly Capital. The degradation of Work in the twentieth century (1974)’ aanleiding tot 
het ontstaan van een internationaal debat, ook wel het arbeidsprocesdebat genoemd. In 
dit hoofdstuk zal allereerst een samenvatting worden gegeven van Bravermans boek. 
Daarna zullen de hoofdlijnen van het internationale debat worden weergegeven. Ver-
volgens wordt ingegaan op de vorm die het debat in Nederland heeft aangenomen. 
Het doel van deze samenvatting van het debat is om de context te schetsen waaruit stu-
dies naar de samenhang tussen het arbeidsorganisatorisch beleid en personeelsbeleid 
en hun institutionele inbedding zijn voortgekomen. 
 
2 Braverman debat 
2.1 Samenvatting Braverman 
Braverman beschrijft in zijn boek, vanuit een marxistische invalshoek, veranderingen 
in de aard van de arbeid en in de samenstelling van de arbeidersklasse, samenhangend 
met en veroorzaakt door kenmerken van het monopoliekapitalisme. Het toenemend 
aantal grote ondernemingen, de toepassing van scientific management principes op de 
organisatie van werkprocessen, de wetenschappelijk-technische revolutie, het ontstaan 
van een universele markt en de veranderde rol van de staat zouden leiden tot een de-
gradatie van arbeid. Arbeiders zouden weinig invloed meer kunnen uitoefenen op de 
vormgeving van productieprocessen, vanwege de ongelijke verdeling van (en zeggen-
schap over) productiemiddelen en het private karakter van eigendom, en vanwege de 
marktvorm van goederenuitwisseling (Martens, 1995). Omdat arbeiders niet over kapi-
taal beschikken, zouden zij zich genoodzaakt zien hun arbeidskracht op de arbeids-
markt te verkopen om zo in hun levensonderhoud te voorzien. Eigenaren van produc-
tiemiddelen (bedrijfsleiding/management) ‘kopen’ deze arbeidskracht aldaar (middels 
het aangaan van een arbeidscontract) om deze in te zetten in hun productieprocessen. 
Om er vervolgens zeker van te zijn dat arbeiders hun arbeidskracht optimaal zullen in-
zetten, treft het management maatregelen om de manier waarop de arbeid geleverd 
wordt en de arbeidsprestatie, te reguleren. Daarbij maakt men gebruik van verschillen-
de beheersingstechnieken, zoals het scheiden van de regeling en uitvoering van het 
werk. De regeltaken worden dan verricht door het management, terwijl arbeiders zich 
voornamelijk bezighouden met uitvoerende taken. Deze vorm van beheersing vindt 
zijn meest extreme toepassing in de principes van het scientific management van Tay-
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lor. Volgens Braverman is kenmerkend voor een tayloristische organisatiewijze dat het 
management zoveel mogelijk kennis over het productieproces vergaart en monopoli-
seert, hetgeen haar in staat stelt het arbeidsproces en zijn uitvoeringswijze grondig te 
controleren. Hierbij wordt dus de macht over het arbeidsproces aan de arbeiders ont-
nomen. Er ontstaat degradatie van het werk: arbeiders verliezen hun vakkwalificaties 
en, daarmee samenhangend, hun autonomie. 
Naast beheersing van arbeid is een voordeel van de scheiding tussen regeling en uitvoe-
ring dat arbeiders makkelijker vervangbaar zijn. Loonkosten kunnen worden vermin-
derd omdat voor het werk minder kwalificaties nodig zijn en meer werk aan ‘goedkope-
re’ ongeschoolden toegewezen kan worden. 
Een ander middel waarmee de ‘kapitalisten’ arbeid zullen beheersen (aldus Braverman) 
is de toegepaste technologie in het arbeidsproces. Alleen die technologieën zullen ont-
wikkeld en toegepast worden, die de scheiding tussen conceptie en uitvoering onder-
steunen en versterken. Met deze stelling ageert Braverman tegen de technologisch-
deterministische theorieën uit zijn tijd. Volgens hem leidt niet de technologische ont-
wikkeling tot bepaalde maatschappelijke verhoudingen, maar produceren omgekeerd 
specifieke maatschappelijke verhoudingen een bepaald soort technologie. 
Dit zijn kort samengevat de kenmerken van de kapitalistische maatschappij die volgens 
Braverman zullen leiden tot veranderingen in arbeidsprocessen en kwalificaties van ar-
beiders. Daarnaast zullen deze kenmerken leiden tot veranderingen binnen en tussen 
beroepen. Braverman constateert namelijk een toename van arbeidersklasseberoepen 
en tevens degradatie van arbeid in de administratieve sector, de dienstensector en de 
kleinhandel. Het ontstaan van moderne grote ondernemingen (uitbreiding van mana-
gement- en administratieve functies), de universele markt en de veranderde rol van de 
staat (ontstaan van de quartaire sector) zouden leiden tot nieuwe vormen van werkgele-
genheid voor groepen die in andere sectoren (bijvoorbeeld in de industrie) overbodig 
zijn geworden alsmede voor nieuw-intredende groepen werknemers (bijvoorbeeld 
vrouwen). Vanwege deze ontwikkelingen zal het werk in de administratieve- en dien-
stensector en in de kleinhandel routinematiger en in toenemende mate gedekwalifi-
ceerd worden (mede door de invoering van computers), en de arbeidsvoorwaarden ver-
slechteren. 
Kortom, Braverman komt tot de conclusie dat er sprake is van een algemene tendens 
tot degradatie of ‘deskilling’ van het werk. De inhoud van arbeid en haar verdeling over 
sectoren, vereiste kwalificaties en beroepenstructuur worden bepaald door de dynamiek 
van het kapitaal. Arbeiders zijn slechts een middel tot productie geworden, zij hebben 
geen invloed op de ontwikkeling van economie en de vormgeving van structuren en 
processen binnen de onderneming. In plaats van subject zijn ze object geworden: ze 
worden beheerst door de verzelfstandigde bewegingen van de productiemiddelen op de 
markt en in de onderneming. Volgens Braverman moet er aan deze verzelfstandigde 
dynamiek van het kapitaal een eind komen en moeten ondernemingen en het econo-
misch systeem juist middelen worden die de zelfverwerkelijking van alle arbeidende 
subjecten mogelijk maken. Daartoe dienen organisaties en maatschappelijke deelsys-
temen te worden herontworpen. 
Braverman en het sociotechniek – arbeidsprocesdebat 9 
Kritiek Braverman op de bestudering van arbeidsorganisatie en arbeidsrelaties 
Bij zijn bestudering van de arbeidsorganisatie en de gevolgen hiervan voor de omvang 
en samenstelling van de arbeidersklasse baseerde Braverman zich dus vooral op de op-
vattingen van Marx over het productieproces. Hij heeft verschillende punten van kritiek 
op de dan gangbare wijzen van bestudering van arbeidsorganisatie en arbeidsrelaties. 
Ten eerste is er volgens Braverman in politiek en wetenschap te weinig vanuit een 
maatschappijtheorie of meer specifiek een marxistische invalshoek naar productiepro-
cessen gekeken. Bestaande Marxistische stromingen hebben zich volgens hem teveel 
geconcentreerd op de verdelingsproblematiek samenhangend met de kapitaalaccumu-
latietheorie en te weinig aandacht geschonken aan de wijze van produceren en de in-
richting van organisaties. 
Ten tweede nam Braverman met zijn marxistische benadering van arbeidsorganisatie 
en productieproces afstand van bestaande theorieën in de arbeidssociologie over hu-
man resourcemanagement en kwaliteit van de arbeid (Wood, 1988:75). Volgens Bra-
verman richtten deze theorieën zich teveel op de aanpassing van werknemers aan de 
eisen van het productieproces, zonder de organisatie van dit proces zelf ter discussie te 
stellen. Arbeidssociologen spelen hiermee dus eigenlijk in op behoeften en problemen 
die het management ervaart in de op tayloristische principes gebaseerde productieor-
ganisaties, in plaats van deze structuren zelf ter discussie te stellen. 
Volgens Braverman is het voor werkelijke bedrijfsdemocratisering een verandering van 
maatschappelijke structuren noodzakelijk. De scheiding tussen regeling en uitvoering 
in productieprocessen kan dan worden opgeheven opdat technische kennis weer in het 
bezit komt van arbeiders. 
Het belang van de theorie van Braverman is geweest dat hij, met behulp van de theorie 
van Marx over het productieproces en kapitaalaccumulatie, een verband legt tussen 
maatschappijtheorie en arbeidssociologische vraagstukken. Met zijn benadering van 
arbeid en de historische achtergronden ervan overstijgt hij de bestaande scheidslijnen 
tussen academische deeldisciplines op het gebied van arbeid(sorganisatie); zoals de be-
drijfskunde, organisatiesociologie, industrial relations, en bestuurskunde (Christis, 
1995). Daarnaast vormde zijn studie een aanleiding om organisaties vanuit een meer 
politiek perspectief te bestuderen, of zoals Christis het formuleert: ‘economische orga-
nisaties kunnen niet alleen vanuit een perspectief van technische en economische effi-
ciency geanalyseerd worden. Het zijn ook para-politieke systemen waarin macht en de 
legitimiteit ervan centraal staan. Het zijn systemen die macht nodig hebben om collec-
tief bindende beslissingen te nemen die grote gevolgen hebben voor leden en niet-
leden van de organisatie’ (Christis, 1995:61). Dit vormde tevens één van de centrale 
thema’s van de internationale discussie die ontstond na publicatie van Bravermans 
boek. 
 
2.2 Internationale discussie 
Het boek van Braverman vormde een belangrijke stimulans voor een internationaal de-
bat. Voordien werd er zowel in marxistische stromingen als in de toenmalige arbeids- 
en organisatiesociologie weinig aandacht besteed aan de inrichting van arbeidsproces-
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sen als politiek probleem (Christis, 1995). Door sommigen werden de bijdragen aan dit 
debat beschouwd als onderdeel van een bepaalde visie op organisaties met als grond-
legger Braverman. Deze visie wordt dan vaak aangeduid als de ‘arbeidsprocesbenade-
ring’. Strikt genomen gaat het hier echter niet om een ‘benadering’ maar om een ‘dis-
cussie’. Een ‘benadering’ veronderstelt namelijk minimaal een gemeenschappelijke 
probleemstelling met een conceptuele en theoretische behandeling ervan, en daarvan is 
in dit geval geen sprake. Hoewel het beheersingsprobleem misschien beschouwd kan 
worden als gemeenschappelijke probleemstelling, zijn de deelnemers aan het debat 
zeer heterogeen en het oneens over de begrippen, theorieën en onderzoeksstrategieën 
die men voor de behandeling van dit probleem moet gebruiken. Bovendien wijken de 
latere bijdragen aan de discussie sterk af van de opvattingen van Braverman. De discus-
sianten horen bij elkaar als deelnemers aan een debat met als gemeenschappelijke oor-
sprong het boek van Braverman. Daarom kan beter gesproken worden van een arbeids-
procesdiscussie (Christis, 1995). 
 
Objectivistische en subjectivistische benaderingen 
In de eerste fase van de internationale arbeidsprocesdiscussie verschijnen vooral stu-
dies (bijvoorbeeld MacKenzie, 1977) die in het verlengde liggen van de invalshoek van 
Braverman, maar waarin wel kritiek werd geuit op zijn objectivistische benadering van 
de arbeidersklasse en zijn focus op het taylorisme. De structuur van de arbeidersklasse 
wordt door Braverman bestudeerd als resultaat van de dynamiek van het kapitaal. Er 
wordt geen aandacht besteed aan de arbeidersklasse als subject met haar bewustzijn en 
activiteiten, zoals vormen van arbeidersverzet en de invloed daarvan op de vormgeving 
van het arbeidsproces (zie Wood, 1988; Christis, 1983). Hoewel Braverman het bestaan 
van arbeidersverzet niet ontkent – hier is immers de beheersingsthese op gebaseerd –  
gaat hij niet dieper in op de aard en vormen van dit verzet. De klassenstrijd wordt door 
hem beschreven als een strijd tussen de actieve rol van de kapitalistenklasse als histo-
risch subject en de passieve rol van de arbeidersklasse als historisch object. Ontwikke-
lingen in het arbeidsproces (en ook op andere maatschappelijke gebieden) worden als 
functioneel voor het kapitaal beschouwd, en zijn het resultaat van het bewuste hande-
len van de kapitalistenklasse.’Daarmee worden aan de kapitalistenklasse eigenschappen 
toegeschreven die zij in werkelijkheid niet bezit, zoals inzicht en organisatie zodat ze 
als eenheid kan handelen, en macht zodat ze haar bedoelingen kan realiseren’ (Chris-
tis, 1995:77). Hierdoor raakt het problematische karakter van machtsvraagstukken on-
dergesneeuwd, bijvoorbeeld onder welke voorwaarden door de kapitalistenklasse macht 
kan worden uitgeoefend en welke problemen dat met zich meebrengt (Christis, 1995). 
Deze objectivisme-kritiek leidde ertoe dat in de daarop volgende fase van het arbeids-
procesdebat vooral onderzoeken zijn gepubliceerd die dieper ingaan op de subjectiviteit 
en het verzet van de arbeidersklasse. Deze onderzoekers beschouwen de klassenstrijd 
als een strijd tussen partijen en hun relatieve macht ten opzichte van elkaar. Onder-
zocht werd o.a. de invloed van de organisatiecapaciteit van de klassen op hun respectie-
velijke machtsposities. Organisatiecapaciteit wordt hierbij beschouwd als het resultaat 
van ‘vormen van samenwerking of conflict binnen de klassen en wordt bepaald door 
economische, culturele en politieke contextfactoren’ (Christis, 1995:77). Er was in deze 
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fase sprake van een overgang van een aggregationele naar een relationele analyse van 
klassenstrijd (Stark, 1980): klassen en hun organisatiecapaciteit worden bepaald door 
hun afhankelijkheidsrelaties ten opzichte van elkaar, de intensiteit/densiteit van hun 
interne relaties, en hun inbedding in de grotere sociale structuur.1 Vanuit dit perspec-
tief worden in deze en latere fasen van het debat onderzoeken verricht naar de vakar-
beiderstraditie die voorafging aan de invoering van het scientific management, naar het 
taylorisme zelf en naar beheersingsvormen naast en na het taylorisme, zoals hieronder 
zal worden toegelicht. 
 
Vakarbeid 
Voor wat betreft de vakarbeiderstraditie kwam kritiek op de these van Braverman dat 
door het taylorisme kennis aan werknemers werd onttrokken en er een einde kwam 
aan de vakarbeid. Door het taylorisme zouden werknemers hun autonomie en hun in-
vloed op het productieproces verliezen. Als kritiek op deze these hebben deelnemers 
aan de discussie ten eerste gewezen op onderzoeken die aantonen dat de macht van de 
vakarbeiders (en hun invloed op het productieproces) niet alleen gebaseerd was op hun 
vakkennis, maar ook op de exclusieve organisatie van de vakverenigingen van arbeiders 
en hun morele codes. In de codes – voorlopers van de latere CAO – die door middel van 
onderhandeling met werkgevers tot stand kwamen, waren de rechten en plichten van 
arbeiders en werkgevers opgenomen. De exclusieve organisatie hield in dat alleen ge-
schoolde arbeiders lid mochten zijn van de vakvereniging, opdat hun arbeid beschermd 
kon worden tegen de concurrentie van ongeschoolden. Daarnaast ontleenden de vakar-
beiders macht aan het systeem van interne onderaanneming waarin zij een aantal ma-
nagementtaken verrichtten: zij namen zelf uitvoerend personeel in dienst, hielden toe-
zicht en organiseerden de productie (Christis, 1995). 
Deze onderzoeken toonden tevens aan dat de macht van vakarbeiders ten dele geba-
seerd was op de compromissen die werden gesloten met ‘het kapitaal’. Verder wezen 
zij erop dat deze vakarbeiders die gekwalificeerd, autonoom werk verrichtten slechts 
een klein deel van de totale arbeidersklasse omvatten: het merendeel van de arbeiders 
verrichtte ongeschoolde, zware handarbeid (Christis, 1995). Er werd aangetoond dat er 
in de 19de eeuw verschillende soorten productieprocessen bestonden, en niet alleen 
maar organisatievormen met machtige, gekwalificeerde vakarbeiders. Bijvoorbeeld Litt-
ler (1982) heeft een classificatie gemaakt van deze verschillende organisatievormen, en 
maakt daarbij een onderscheid tussen de technische en organisatorische vormgeving 
van de productie (job design), en de vormgeving van de contractuele relatie tussen 
werkgever en werknemer (employment relationship). Deze contractuele relatie kan ‘di-
rect’ zijn waarbij de kapitalist zelf de werving, allocatie en controle verricht; maar ook 
‘indirect’ zijn, dat wil zeggen gebaseerd op verschillende vormen van in- of externe on-
deraanneming. Littler benadrukt dus dat er in de 19de eeuw verschillende vormen van 
                                                          
1 In een aggregationele analyse worden leden van een klasse geïdentificeerd, hun belangen en mate van klas-
senbewustzijn. Volgens Stark is een klasse niet een aggregatie van individuen. Klassen worden gevormd door 
hun wederzijdse, afhankelijke en antagonistische relaties ten opzichte van elkaar.  De capaciteit van organisa-
tie van een klasse is ook een functie van de mate van verbondenheid en vormen van relaties binnen een klas-
se. 
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arbeidsprocessen bestonden (die ook tussen bedrijfstakken konden verschillen), en dat 
bij eenzelfde structuur van arbeidsdeling verschillende typen contractuele relaties kon-
den voorkomen. Een belangrijke conclusie van zijn onderzoek is, dat vanwege deze ver-
schillen in uitgangssituatie, de invoering van het taylorisme niet in elke arbeidsorgani-
satie of bedrijfstak dezelfde effecten zal hebben. 
 
Onderzoek naar het taylorisme 
Ook werd een reeks van onderzoeken verricht naar de invoering van het taylorisme. In 
deze onderzoeken werd de dekwalificeringsthese van Braverman verder genuanceerd. 
Ten eerste werd benadrukt dat, hoewel door het scientific management arbeidsdeling 
en specialisatie toenemen, en het werk deels van regelende aspecten wordt ontdaan 
doordat deze worden ondergebracht bij lijn- en staffuncties, dit niet betekent dat slechts 
ongeschoolde arbeid overblijft (Christis, 1988). 
Ten tweede – zoals reeds aan de orde is gekomen bij de kritiek op het objectivisme van 
Braverman – nuanceerde men uitspraken van Braverman over het taylorisme door aan 
te tonen dat het succes van het taylorisme mede afhankelijk was van de organisatieca-
paciteit van de klassen kapitaal en arbeid. Daardoor konden de vormen en resultaten 
van tayloristische arbeidsorganisaties verschillen per land, sector en regio (Christis, 
1995). Kenmerkend voor deze studies (o.a. Elbaum & Wilkinson 1979; Lazonick, 1979; 
Zeitlin, 1979) is dat zij een multidisciplinair karakter hebben: ‘de analyse van verande-
ringen binnen arbeidsprocessen wordt verbonden met die van de industriële verhou-
dingen, van beroepen, van de arbeidsmarkt, van de wijze waarop opleidingen georgani-
seerd zijn, product- en afzetmarktontwikkelingen en de rol van de staat’ (Christis, 
1995:81). 
Daarnaast wordt in onderzoeken naar het taylorisme benadrukt (zie o.a. Kelly, 1982; 
Littler 1982) dat wat betreft de toepassing van tayloristische principes in de praktijk een 
onderscheid gemaakt moet worden tussen de vormgeving van de arbeidsorganisatie en 
de vormgeving van de loonverhouding. 
In de praktijk zijn voornamelijk Taylors principes over de arbeidsorganisatie massaal 
toegepast. Ironisch genoeg werd dit mogelijk gemaakt door een vorm van samenwer-
king met de vakbonden (ook wel ‘historisch compromis’ genoemd): bonden zagen af 
van hun toch al beperkte invloed op de organisatie van het werk in ruil voor de erken-
ning als onderhandelingspartner over de voorwaarden van het arbeidscontract. Dus 
waar het taylorisme aan arbeiders regeltaken had ontnomen, verwierven zij nieuwe in-
vloed op de loonverhouding en kwaliteit van de arbeid op basis van hun organisatie in 
vakverenigingen die in aantal toenamen (Dankbaar, 1998). Om met de woorden van 
Mok (1990) te spreken betekende dit historisch compromis voor de bonden een over-
gang van arbeidstaak- naar arbeidsvoorwaardenbeheersing. 
 
Nuancering beheersingsthese 
Ook met betrekking tot de beheersingsthese van Braverman zijn verschillende onder-
zoeken verricht die deze these hebben genuanceerd of weerlegd. Volgens Braverman 
probeert het management arbeid te beheersen door regelend en uitvoerend werk van 
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elkaar te scheiden, zoals blijkt uit de toepassing van de principes van scientific mana-
gement. In de arbeidsprocesdiscussie beschouwt men echter zowel kapitaal als arbeid 
als subjecten met een bepaalde organisatiecapaciteit. Voor elke vorm van arbeid is een 
bepaalde mate van instemming nodig, omdat de uitvoering steeds afhankelijk is van de 
vrije wil van de arbeiders die bovendien altijd over een bepaalde invloedsbron beschik-
ken (Martens, 1995). Het hangt van de uitkomst van de strijd tussen deze partijen af 
welke beheersingsvormen zullen voorkomen. 
Er bestaan dus verschillende vormen van beheersing, die ook verschillende gevolgen 
zullen hebben voor de inhoud van het werk en de vereiste kwalificaties. Friedman be-
schrijft bijvoorbeeld de strategie van ‘verantwoordelijke autonomie’ als vorm van be-
heersing voor ‘centrale arbeiders’, dat wil zeggen arbeiders die van groot belang zijn 
voor het veiligstellen van winsten op lange termijn. Aan deze arbeiders (in tegenstelling 
tot de perifere arbeiders die te maken zullen hebben met directe beheersing) wordt een 
bepaalde mate van autonomie toegestaan, en wordt er ook op andere manieren gepro-
beerd om loyaliteit van deze werknemers te verkrijgen (en hen te binden aan de organi-
satie), bijvoorbeeld door een hoger loon te bieden, meer werkzekerheid, meer verant-
woordelijkheid en een hogere status. Naast Friedman beschrijven ook Edwards (1979) 
en Burawoy (1979) het bestaan van verschillende beheersingsstrategieën waarin accep-
tatiebevorderende regels, beloningen en sancties een rol spelen, zoals conflictregule-
ring, senioriteitvoordelen, ontplooiingsmogelijkheden en promotiekansen (Martens, 
1995). 
Indien er dus verschillende gradaties van scheiding tussen uitvoering en regeling voor-
komen, zo wordt betoogd, zal er ook geen algemene, universele tendens tot degradatie 
van arbeid bestaan. 
De onderzoeken verricht in deze fase van de arbeidsprocesdiscussie benadrukken dus 
dat werknemers actief in het productieproces participeren, hetgeen een basis kan vor-
men voor een bepaalde mate van samenwerking tussen kapitaal en arbeid (Wood, 
1988). Men benadrukt dat arbeidsprocessen zowel door conflict als samenwerking 
worden gekenmerkt. 
 
Alternatieve vormen van arbeidsorganisatie 
In wat beschouwd kan worden als een volgende fase van het debat, wordt aangetoond 
dat deze alternatieve vormen van arbeidsorganisatie niet alleen kunnen worden opgevat 
als een uitdrukking van de behoefte van het management aan een meer coöperatieve 
relatie met het personeel, maar ook kunnen voortvloeien uit ontwikkelingen op afzet-
markten (Zie o.a.: Wood, 1988, Cressey & MacInnes, 1980; Kelly, 1982; Kelly, 1985; 
Roberts & Wood, 1982). Het debat ontwikkelt zich nu meer rond de vraag ‘in welke ma-
te zijn het de concurrentieverhoudingen die de ontwikkeling van het arbeidsproces stu-
ren in vergelijking met de andere agens, ‘de noodzaak tot beheersing van de arbeid’ 
(Fruytier & Ten Have, 1989:28). 
Dit blijkt ook uit de woorden van Fruytier & Ten Have in hun bespreking van een bij-
drage van Wood (1988) aan het arbeidsprocesdebat: ‘Impliciet stelt Wood dat, ongeacht 
de discussie over het realiteitsgehalte van de arbeidsprocesbenadering in de achter ons 
liggende periode van massaproductie, voor de huidige productieverhoudingen gecon-
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cludeerd kan worden dat theorieën over de vormgeving van organisaties hun uitgangs-
punt zouden moeten kiezen in de concurrentieverhoudingen tussen bedrijven op de 
afzetmarkt’ (Fruytier & Ten Have, 1989:27). 
In de jaren tachtig werden steeds meer theorieën gepubliceerd die aangeven dat het tay-
lorisme met zijn sterke arbeidsdeling niet meer effectief is, onder meer vanwege een 
turbulenter geworden omgeving van organisaties. Het management van bedrijven zou 
dan ook meer behoefte hebben aan flexibeler organisatiestructuren (o.a. Kern & Schu-
mann, 1985; Piore & Sabel, 1984). 
Sommige van deze theorieën schetsen een geïdealiseerd beeld van nieuwe organisatie-
vormen waarin werknemers veel regelcapaciteit hebben, zich optimaal kunnen ont-
plooien, en er een goede kwaliteit van de arbeid bestaat; hetgeen ook tot voordelen voor 
de werkgever leidt. Volgens Kern & Schumann (1985) bijvoorbeeld was er eind jaren 
zeventig en begin jaren tachtig binnen bedrijven sprake van een toenemende integratie 
van taken in complete, verantwoordelijke functies. Ongeveer gelijktijdig verscheen een 
studie van Piore & Sabel (1984), waarin een vergelijkbaar perspectief werd ontwikkeld. 
Zij wijzen erop dat nieuwe vormen van flexibele automatisering kleinschalige, specia-
listische productie economisch verantwoord maken. 
Hoewel er veel onderzoeken zijn verricht met resultaten die in het verlengde liggen van 
de onderzoeken van Kern & Schumann en Piore & Sabel en die benadrukken dat om-
gevingsontwikkelingen nopen tot het verlaten van tayloristische structuren in het voor-
deel van meer flexibele structuurvormen, laten andere studies zien dat alternatieve or-
ganisatievormen niet altijd compleet afwijken van scientific management principes, 
maar dat het slechts kan gaan om aanpassingen van een in essentie tayloristische be-
nadering (Wood, 1988). Zo is ook in een tayloristische arbeidsorganisatie flexibiliteit 
mogelijk, namelijk numerieke flexibiliteit. Door de opsplitsing van taken is de werkge-
ver minder afhankelijk van specifieke individuen op de arbeidsmarkt, waardoor men 
gemakkelijker mensen kan werven en ontslaan (Wood, 1988). 
 
In het verlengde van de studies van Kern & Schumann en Piore & Sabel, alsmede door 
studies naar o.a. het succes van teamwork in Japanse ondernemingen, wordt de discus-
sie over de keuzemogelijkheden met betrekking tot de inrichting van de arbeidsorgani-
satie meer verbonden met het sectoraal/regionaal – en (institutioneel-)maatschappelijk 
niveau. Dergelijke studies wijzen op de invloed van instituties van opleiding en onder-
wijs, de arbeidsverhoudingen, de industriële structuur van een land of regio en de so-
ciale wetgeving. Zo wijst bijvoorbeeld Gallie (1978) op het verschijnsel dat olieraffinade-
rijen in Frankrijk en Engeland met eenzelfde technologie geheel verschillend georgani-
seerd waren. Maurice et al (1980) beschrijven het “effet sociétal”. Zij laten zien door 
vergelijking van organisaties in verschillende landen hoe de vormgeving van de ar-
beidsorganisatie wordt beïnvloed door maatschappelijke instituties op het gebied van 
arbeidsmarkt, onderwijs en arbeidsverhoudingen. 
In deze fase van het debat (het is zelfs de vraag of men in deze fase niet al de arbeids-
procesbenadering voorbij is (Fruytier & Ten Have, 1989), nam men dus afstand van de 
beheersingsthese van Braverman door aan te tonen dat ook het taylorisme tegenspra-
ken vertoont en dat de arbeidsorganisatie veel verschillende vormen kan hebben. Er 
kwam meer aandacht voor alternatieve vormen van arbeidsorganisatie (Kelly, 1985; Ro-
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berts & Wood, 1982). Ontwikkelingen in het arbeidsproces kunnen niet alleen be-
schouwd worden als het resultaat van arbeidsbeheersing. Concurrentieverhoudingen 
en maatschappelijke instituties spelen hierin een belangrijke rol. 
 
Kloof maatschappij versus werkvloer 
Tijdens de hierboven beschreven fasen van het arbeidsprocesdebat verschijnen dus 
steeds meer publicaties waarin wordt beargumenteerd dat er alternatieve vormen van 
arbeidsorganisatie en beheersing zijn naast het taylorisme. De dichotome onderschei-
dingen van de marxistische theorie (zoals management en arbeiders; subject en object; 
dwang en verzet; conceptie en uitvoering; beheersing en zelfbepaling) blijken niet over-
een te komen met de in empirisch onderzoek waargenomen vormen van en ontwikke-
lingen in arbeidsorganisaties. Uit de empirische onderzoeken bleek immers dat bij 
eenzelfde maatschappelijke klassenstructuur verschillende vormen van techniek, orga-
nisatie en handelen voorkwamen. Er bestaat dus een kloof tussen de maatschappijtheo-
rie op macroniveau en de empirische resultaten op het microniveau van de organisatie 
(werkvloer). Martens (1989) omschrijft dit probleem (op basis van Storey) als volgt: ‘the 
lack of a middle ground between the high abstractions of capital-labour dynamics and 
the routines of day to day managerial practice presents a hiatus in interpretive endea-
vour’ (Martens, 1989:108). Tussen de hoge abstracties van een maatschappijtheorie op 
macroniveau en de dagelijkse handelingspraktijken op het microniveau van de werk-
vloer missen zij een theorie over de organisatie op mesoniveau. 
Deelnemers aan de arbeidsprocesdiscussie trachten deze verschillen tussen theorie en 
empirie te verklaren door te wijzen op interveniërende factoren tussen de kapitalis-
tische klassenstructuur en het daadwerkelijke handelen in het productieproces: de 
arbeidsmarktsituatie, technologie, organisatiecapaciteit, arbeidsverhoudingen, afzet/ 
productmarkt, opleiding/onderwijs, informele organisatie in de onderneming, etc. 
(Martens, 1995). Het interpreteren van de verschillen tussen theorie en empirie als het 
verschil tussen structuur en handelen als twee verschillende niveaus van analyse leidt 
echter tot fundamentele theoretische problemen. Ten eerste is het onmogelijk vast te 
stellen welke handelingssamenhangen en daarbij betrokken middelen en motieven als 
funderende structuur beschouwd moeten worden en welke handelingssamenhangen 
slechts als handelingen beschouwd moeten worden die via interveniërende factoren 
door deze funderende structuur worden bepaald (Martens, 1995). Ten tweede roept het 
de vraag op of handelingen nu door structuren bepaald worden (deterministische struc-
tuurtheorie) of dat omgekeerd structuren ontstaan uit handelingen (voluntaristische 
handelingstheorie) (Christis, 1995). Hiermee samenhangende vragen zijn of handelin-
gen causaal verklaard kunnen worden (met behulp van structuren) of interpretatief 
moeten worden begrepen (op basis van subjectieve intenties), of sociale structuren een 
zelfstandige realiteit vormen ten opzichte van personen (reïficatie) of dat sociale struc-
turen herleid moeten worden tot personen en hun handelingen (reductionisme, metho-
dologisch individualisme). 
Deelnemers aan de arbeidsprocesdiscussie lijken zich onvoldoende bewust te zijn van 
deze theoretische dilemma’s en nemen, veelal impliciet, een bepaald standpunt in met 
betrekking tot deze vragen. Een groot deel van elkaar tegensprekende onderzoeken die 
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worden opgevoerd in de discussie kunnen dan ook teruggevoerd worden op verschillen 
in formeeltheoretische uitgangspunten, bijvoorbeeld een voluntaristische visie versus 
een structuralistische visie. 
 
De moeite met het leggen van een verband tussen kenmerken van de maatschappij 
(kapitalistisch karakter) en kenmerken van de organisatie kan beschouwd worden als 
het kernprobleem van de arbeidsprocesdiscussie. Volgens Christis (1995) kan de sociale 
systeemtheorie een oplossing bieden voor deze dilemma’s. In deze theorie ligt het ba-
sisonderscheid namelijk niet tussen structuur en handelen, maar tussen systeem en 
omgeving. Systemen bestaan uit elementen (handelingen) en hebben een structuur. 
Deze structuur bestaat uit verwachtingen met betrekking tot de relaties tussen elemen-
ten. Deze verwachtingen zorgen ervoor dat niet alle handelingen meer mogelijk zijn, 
maar ze determineren het handelen niet. Structuren structureren slechts de handelin-
gen, en omgekeerd kunnen handelingen de structuur reproduceren of transformeren. 
Op deze wijze kunnen volgens Christis drie (sociale) systeemniveaus (of niveaus van 
handelingscoördinatie) worden onderscheiden, namelijk de maatschappij (en haar sub-
systemen), organisaties (en haar subsystemen) en directe interacties. ‘Dit betekent dat 
het vraagstuk van de verbinding tussen analyses op maatschappelijk niveau met die op 
organisatieniveau niets te maken heeft met het onderscheid tussen structuur en hande-
len. Dat is immers een onderscheid dat speelt binnen elk systeemniveau, maar niet 
daartussen. Die verbinding kan dus ook niet tot stand worden gebracht door te zoeken 




Uit bovenstaande, globale weergave van de ontwikkeling van de arbeidsprocesdiscussie 
is gebleken dat het verklaren van de vormgeving van arbeidsorganisaties met behulp 
van een kapitalistische maatschappijtheorie een stuk complexer is dan Braverman be-
sefte. In de loop van de discussie werd de theorie van Braverman in eerste instantie ge-
nuanceerd, maar daarna steeds vaker weerlegd totdat men bij de ontwikkeling van ver-
klaringstheorieën op steeds meer fundamentele, formeeltheoretische problemen stuit-
te. 
Een belangrijke bijdrage van het debat is echter geweest dat de inrichting van arbeids-
organisaties kritisch werd beschouwd. Daarbij werd niet alleen gekeken naar de vorm-
geving van de structuur van arbeidsdeling, maar ook naar de contractuele relatie en de 
wijze waarop beheersing binnen deze twee dimensies plaatsvindt. Met name Littler 
heeft gewezen op het verschil tussen beheersing van het arbeidsproces (job design) en 
van de arbeidsrelatie (employment relationship). Daarnaast is in de discussie benadrukt 
dat niet alleen het interne functioneren van deze beheersingsvormen in ogenschouw 
moet worden genomen, maar ook de externe voorwaarden die mede bepalend zijn voor 
het slagen of falen ervan, zoals de organisatiecapaciteit van de klassen en omgevings-
factoren als concurrentieverhoudingen, onderwijs en arbeidsmarktinstituties. 
Verder is er naar aanleiding van de discussie meer aandacht ontstaan voor alternatieve 
organisatievormen naast het taylorisme. Dit betekent niet dat er aan de toepassing van 
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tayloristische principes een eind is gekomen en we op weg zijn naar nieuwe, flexibele 
organisatievormen waarin het accent ligt op ontwikkeling van de human resources en 
kwaliteit van de arbeid. Zowel in de arbeidsprocesdiscussie als de in flexibele specialisa-
tietheorie wordt belangrijke kritiek geplaatst bij de nieuwe versies van human relations 
benaderingen en de ‘romantisering’ van nieuwe vormen van arbeidsorganisatie: 
‘De beheersingstheorie en de flexibiliseringsthese zijn niet te beschouwen als twee po-
len van een continuüm’. ‘(...) Het gevaar dreigt echter dat de discussie wordt gevoerd 
aan de hand van stereotypen en wordt gepolariseerd’. ‘(...) het gebied tussen het for-
disme en flexibiliteit kan het best worden onderzocht zonder te rammelen met de ijze-
ren wetten van het kapitalisme en zonder romantische visies op een herlevend am-
bacht’ (Wood, 1988:108). 
 
3 Sociotechniek – arbeidsprocesdebat in Nederland 
3.1 Inleiding 
In Nederland werd de arbeidsprocesdiscussie vooral gevoerd door onderzoekers die 
verenigd waren in de themagroep ‘Kwaliteit van de arbeid’ van het SISWO.2 De resulta-
ten van deze vooralsnog onderlinge discussie zijn in de jaren tachtig o.a. vastgelegd in 
de drie bundels: ‘Kwaliteit van de arbeid in de Nederlandse industrie’ (Vreeman, 1982); 
‘Arbeidsproces en technologie’ (Boekraad & Christis, 1983); ‘Stratego op Bedrijfsniveau’ 
(Doorewaard et al., 1983). Ook de literatuurstudie van de TOA-groep (Technologie, Or-
ganisatie en Arbeid; Christis et al., 1980), waarin een overzicht wordt gegeven van de 
ontwikkeling van wetenschappelijk onderzoek op de gebieden technologie, arbeid en 
organisatie en waarin een verklaringsmodel ontworpen wordt over de onderlinge sa-
menhang tussen deze gebieden, wordt als een van de basisstudies die ten grondslag lag 
aan de Nederlandse arbeidsprocesdiscussie beschouwd.3 
Bijzonder aan het arbeidsprocesdebat in Nederland is dat het zich aan het eind van de 
jaren tachtig en begin jaren negentig heeft toegespitst op een confrontatie tussen uit-
gangspunten van de sociotechnici enerzijds en ‘arbeidsprocesbenaderaars’4 anderzijds. 
Dit debat werd voornamelijk in het Tijdschrift voor Arbeidsvraagstukken gevoerd; een 
samenvatting hiervan is te vinden in de SISWO-bundel ‘Verklaren en ontwerpen van 
productieprocessen’ (Huijgen & Pot, 1995). 
                                                          
2 De themagroep is opgericht vanuit de Utrechtse projectgroep HAGA (Herstructurering, Automatisering en 
Gevolgen voor de Arbeid), de projectgroep TOA (Technologie, Organisatie, Arbeid) verbonden aan de Katho-
lieke Universiteit Nijmegen, en vanuit de afdeling onderzoek van de FNV. 
3 Deze studie vormde volgens Van Hoof (1990) een belangrijke inspiratiebron voor de vorming van een 
‘nieuwe arbeidssociologie’ in Nederland. Deze wordt gekenmerkt door een ‘grote aandacht voor de verde-
lings-, beheersings- en belangenbehartigingsprocessen die zich in de verschillende arena’s van het arbeidsbe-
stel afspelen. Centrale motieven in deze arbeidssociologie zijn de afwijzing van het technologisch determi-
nisme, het zoeken naar systematische scheidslijnen op de arbeidsmarkt en in de arbeidsorganisatie, de cen-
trale plaats van het thema kwaliteit van de arbeid en de grote, ook sociaal-politiek gekleurde belangstelling 
voor autonomie en zeggenschap van werknemers’ (Van Hoof, 1990:21). 
4 Hoewel formeel geen sprake is van een benadering, wordt de term arbeidsprocesbenaderaar(s) in deze en 
volgende paragrafen gebruikt om hen te onderscheiden van sociotechnici als deelnemers aan de arbeidspro-
cesdiscussie. 
18 De arbeidsrelatie: het spel en zijn regels 
 
De toenadering tussen vertegenwoordigers van deze twee ‘groepen wetenschappers’ 
ontstond vanwege bepaalde overeenkomsten in uitgangspunten. Zo hadden beide 
groepen kritiek op het technologisch determinisme van die tijd (techniek bepaalt de or-
ganisatie van het werk). Ook vonden beiden dat de bestudering van de behoeften en be-
langen van de mens op individueel-psychologisch niveau en het microniveau van de 
werkplek te beperkt was. Daarnaast hadden beide groepen geconstateerd dat de expe-
rimenten met werkoverleg en werkstructurering aan het eind van de jaren zestig en be-
gin jaren zeventig niet tot de verwachte resultaten leidden. Dit vormde voor vertegen-
woordigers van beide groepen aanleiding om niet meer de individuele mens, maar de 
structuur van de arbeidsdeling centraal te stellen in hun onderzoek en organisatieont-
werp (Huijgen & Pot, 1995). Voorts waren zowel de arbeidsprocesbenaderaars als de 
sociotechnici geïnteresseerd in de thema’s kwaliteit van de arbeid en bedrijfsde-
mocratisering. 
Deze overeenkomsten in uitgangspunten en onderzoeksthema’s hebben uiteindelijk 
geresulteerd in een bepaalde mate van samenwerking op onderzoeksgebied.5 
In theorie en praktijk bleven echter toch nog veel verschillen in opvattingen bestaan 
tussen de arbeidsprocesbenaderaars en sociotechnici, die in een onderlinge discussie 
naar voren kwamen. In dit hoofdstuk zullen een aantal belangrijke verschillen met be-
trekking tot twee thema’s die voor de onderhavige onderzoeksproblematiek relevant 
zijn worden beschreven, namelijk: 
• Rol van macht(sverdeling) en belangentegenstellingen in arbeidsorganisaties. Vol-
gens arbeidsprocesbenaderaars schenkt de sociotechniek te weinig aandacht aan 
machtsprocessen en -conflicten. ‘Ze gaat uit van een naïef geloof in harmonie en 
van het axioma dat de belangen van werkgevers en werknemers samengaan’ (Kui-
pers, 1998). 
• Rol van arbeidsvoorwaarden en arbeidsverhoudingen. De sociotechniek zou te wei-
nig aandacht hebben voor aspecten van personeelsbeleid en arbeidsrelaties (Kui-
pers, 1998) 
 
Hieronder zullen de resultaten van de discussie tussen sociotechniek en arbeidsproces-
benaderaars met betrekking tot deze thema’s worden samengevat. De weergave is ge-
baseerd op een selectie van artikelen die in het Tijdschrift voor Arbeidsvraagstukken 
zijn gepubliceerd. 
Om de verschillen in visies op deze thema’s goed te kunnen plaatsen zal in de volgende 
paragraaf eerst een samenvatting worden gegeven van de sociotechnische systeemtheo-
rie. 
                                                          
5 Leden van de SISWO-groep hebben bijvoorbeeld een beoordelingsinstrument voor de kwaliteit van de ar-
beid ontworpen waarbij gebruik gemaakt werd van sociotechnische begrippen (WEBA, 1989). 
Arbeidsprocesbenaderaars en sociotechnici hebben ook samengewerkt in het landelijk onderzoeksprogram-
ma TAO (Technologie, Arbeid en Organisatie (1980).  Naar aanleiding hiervan werd een literatuurstudie ge-
publiceerd die een overzicht gaf van de ontwikkeling van wetenschappelijk onderzoek op de gebieden techno-
logie, arbeid en organisatie en hoe deze gebieden in hun onderlinge samenhang bestudeerd konden worden. 
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3.2 Sociotechniek 
3.2.1 De basis: Ashby’s ‘law of requisite variety’ 
De sociotechniek kan beschouwd worden als een toepassing van de wet van Ashby 
(1969) op arbeidsprocessen. Deze wet stelt dat variëteit slechts beheerst kan worden 
met variëteit. Het idee (niet de wet zelf) kan als volgt geformuleerd worden. Wanneer 
systemen geconfronteerd worden met externe of interne verstoringen (variëteit van de 
verstoringen) dient het systeem over voldoende regelmogelijkheden te beschikken voor 
het opheffen van die verstoringen (variëteit van de regulator). De Sitter past dit idee toe 
op arbeidsprocessen. Een arbeidsproces wordt in de sociotechniek gedefinieerd als een 
netwerk van onderlinge functionele afhankelijkheden met werkplekken als knooppun-
ten. 
 
Dit netwerk of arbeidsproces kent twee aspecten: een uitvoerend en een regelend as-
pect. In hun totaliteit worden deze aspecten omvat door twee structuren, respectievelijk 
de productiestructuur en besturingsstructuur van een netwerk. De productiestructuur 
omvat dan de groepering en koppeling van uitvoerende operaties. De besturingsstruc-
tuur omvat de groepering en koppeling van regelende operaties. Samen vormen zij de 
structuur van de productieorganisatie. 
In een netwerk kunnen zich verstoringen voordoen. In dat geval zijn er twee mogelijk-
heden 
• de verstoringen worden op de werkplek geabsorbeerd, wat voldoende regelmogelijk-
heden vereist, of 
• de verstoringen worden, bij gebrek aan vereiste regelmogelijkheden doorgegeven en 
verspreiden zich zo over het hele netwerk 
 
De verhouding tussen regelproblemen en regelmogelijkheden kan op verschillende ni-
veaus geïnventariseerd worden. Resultaat is een beoordeling van de kwaliteit van ach-
tereenvolgens de organisatie, de arbeid en de arbeidsverhoudingen. Deze worden sa-
mengevat in de zogenaamde externe en interne functie-eisen, zie tabel 1. 
 
Daarmee is de verhouding tussen regelproblemen en regelmogelijkheden zelf nog niet 
verklaard. Daarvoor moet naar de structuur van het netwerk gekeken worden. De mate 
van complexiteit van de productiestructuur verklaart de kans op verstoringen: hoe com-
plexer de structuur, hoe meer verstoringen zich zullen voordoen. De mate van centrali-
satie van de besturingsstructuur verklaart de kans op het tijdig absorberen van de ver-
storingen: hoe centralistischer, hoe kleiner de kans dat verstoringen geabsorbeerd kun-
nen worden. Tussen beide structuren bestaat een relatie: hoe complexer de productie-
structuur, des te centralistischer zal de besturingsstructuur zijn. Vandaar dat als socio-
technische ontwerpregel geldt: vereenvoudigen (van de productiestructuur) als voor-
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Trefwoord Externe functie-eisen Interne functie-eisen 

















Kwaliteit v/d arbeid Laag verzuim 
Laag verloop 
Kwalitatieve vraag in overeenstem-
ming met sociaal-economische ont-
wikkeling 
Beheersbare stresscondities 
Mogelijkheden zich betrokken te voelen 
Mogelijkheden om te leren 




Effectief overleg Gedeelde verantwoordelijkheid 
Participatie in werkoverleg 
Tabel 1. Externe functie-eisen doorvertaald naar interne functie-eisen. 
Bron: De Sitter, 1998: 42. 
 
Omdat arbeidsprocessen en de daarin uitgevoerde activiteiten middel vormen voor het 
bereiken van doelen, namelijk het realiseren van orders, zijn er twee basiscriteria voor 
groeperen (zie ook Mintzberg, 1983): 
1 Op middel: soortgelijke bewerkingen of activiteiten worden samengebracht. De ver-
schillende binnenkomende orders worden zo verdeeld over bewerkingen van de-
zelfde soort. Er is dan sprake van een bewerkingsgewijze productiestructuur. 
2 Op doel: gegroepeerd wordt op soortgelijke orders. Soortgelijke orders zijn gegroe-
peerd in eenheden waarin de verschillende benodigde bewerkingen zijn samenge-
bracht. Er is dan sprake van een stroomsgewijze productiestructuur. 
 
3.2.2 Bewerkingsgewijze productiestructuren 
De Sitter onderscheidt twee vormen van bewerkingsgewijze structuren: de functionele 
structuur (Taylor) en de lijnstructuur (Ford). In een functionele structuur zijn de be-
werkingen potentieel gekoppeld aan alle orders. Werkzaamheden van dezelfde soort 
zijn (vaak afdelingsgewijs) samengebracht. Binnen elke afdeling bevinden zich mensen 
en machines die werkzaamheden van dezelfde soort of functie verrichten. Er is meestal 
sprake van gespecialiseerde en geschoolde arbeid. 
In een lijnstructuur zijn de bewerkingen feitelijk gekoppeld aan alle orders. Verschil-
lende werkzaamheden die in een zekere volgorde verricht dienen te worden zijn bij-
eengebracht. ‘Iedere man, vrouw of middel levert aan ieder product op een relatief vaste 
plaats zonder onderbreking een eigen specifieke bijdrage’ (De Sitter, 1998:53). Dit gaat 
vaak gepaard met ongeschoolde arbeid. De lijnstructuur is net als de functionele struc-
tuur bewerkingsgericht, niet de stroom is het uitgangspunt, maar de individuele be-
werking. 
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Besturingsstructuur 
In geval van een bewerkingsgewijze structuur is de besturingsstructuur gecentrali-
seerd. Doordat voorbereidende en ondersteunende functies van de productie zijn ge-
scheiden en taken gespecialiseerd zijn beschikken beschikken uitvoerende medewer-
kers over weinig overzicht en regelcapaciteit. De aansturing vindt daarom op centraler 
niveaus plaats. Horizontale segmentatie gaat zo gepaard met verticale segmentatie. 
 
Kwaliteit van de organisatie 
Ten aanzien van flexibiliteit: er zijn lange doorlooptijden, grote macro en micro voorra-
den en een complexe logistieke beheersing. Deze problemen worden nog vergroot in-
dien men een ruim assortiment aan varianten, te leveren in variërende volumes, in een 
variërende mix wil aanbieden. 
Ten aanzien van beheerstheid: in een bewerkingsgewijze structuur is het alleen per af-
deling mogelijk tot een optimale beheersing van de werkzaamheden te komen. Orders 
zijn immers binnen deze structuur niet zichtbaar, wel de afzonderlijke bewerkingen. 
Levertijden zijn onbetrouwbaar vanwege planning per serie binnen afdelingen om om-
steltijden te verkorten (functionele structuur) of omdat storingen doorwerken in de ge-
hele lijn. Kwaliteitsbeheersing betekent in een bewerkingsgerichte structuur niet het 
vooraf maken van kwaliteit, maar vooral achteraf controle op kwaliteit. 
Ten aanzien van innovatievermogen: er zijn langdurige innovatieprocessen. Samen-
werking tussen afdelingen is meestal niet optimaal omdat er geen zichtbare order-
stroom is. Productiebeheersing staat in het teken van hiërarchie, in plaats van directe 
horizontale samenwerking. Zonder regelcapaciteit in uitvoerende taken ontbreekt de 
stimulans voor medewerkers om mee te denken aan verbetering. 
 
Kwaliteit van de arbeid 
Kwaliteit van de arbeid is een functie van de verhouding tussen de problemen die men 
in het werk tegenkomt – de variërende gebeurtenissen op de werkplek als functie van 
een variërende invoer die een beroep op de werker doet (regelnoodzaak) – en de be-
schikbare regelcapaciteit om daarmee om te kunnen gaan (Van Eijnatten & De Sitter, 
1995). Zijn er te weinig regelproblemen dan leren mensen te weinig van hun werk, zijn 
er te weinig regelmogelijkheden dan ontstaan risico’s op stress en vervreemding. Het 
gaat er dus om uitdagingen met regelmogelijkheden te combineren. 
In bewerkingsgewijze structuren is de regelnoodzaak groter dan de regelmogelijkhe-
den. In een functionele structuur zijn werkers gebonden aan één bepaald soort bewer-
king. Indirecte taken zoals bijvoorbeeld onderhoud, gereedschapsbeheer en program-
mering van de bewerkingsmachines zijn vaak afgesplitst. Dit verkleint de mogelijk-
heden voor interne regelcapaciteit. Ook externe regelmogelijkheden zijn beperkt. 
In de lijnstructuur is het werk als gevolg van korte cyclustijden en geringe productvaria-
tie eenvoudig en herhalend, de mensen zijn tempo en plaats gebonden. Er blijven 
nauwelijks of geen interne regelmogelijkheden op de werkplek over. Men beschikt ook 
niet over externe regelcapaciteit want daarvoor zijn keuzemogelijkheden vereist en die 
22 De arbeidsrelatie: het spel en zijn regels 
 
ontbreken: het werk moet aan de invoerzijde aan bepaalde normen voldoen. Door het 
gebrek aan regelcapaciteit bestaan in deze structuren risico’s op stress en vervreem-
ding. 
Verder is er wat betreft de overeenstemming tussen de kwalitatieve vraag naar arbeid 
en sociaal-economische ontwikkeling een discrepantie tussen het stijgend onderwijs-
peil van de Nederlandse beroepsbevolking en het niveau van de functies in bewer-
kingsgewijze structuren. 
 
Kwaliteit van de arbeidsverhoudingen 
Uit bovenstaande blijkt dat in bewerkingsgewijze structuren de samenwerking tussen 
afdelingen en werknemers onderling te wensen overlaat. Omdat de programmering 
van productie en voorbereiding vastliggen, beheersprocedures gestandaardiseerd zijn 
en medewerkers over weinig regelcapaciteit beschikken, is de betrokkenheid bij het 
werk en de problemen die men daarin tegenkomt beperkt, en concentreert de zinge-
ving aan het werk zich vooral op de arbeidsvoorwaarden. 
 
3.2.3 Stroomsgewijze productiestructuren 
Stroomsgewijze productiestructuren kunnen twee vormen aannemen. Omdat orders 
bestaan uit wensen van klanten, kan gegroepeerd worden op: 
• soortgelijke wensen (producten, diensten): er ontstaan dan eenheden waarin ver-
schillende, onderling samenhangende bewerkingen worden uitgevoerd op een be-
perkt aantal soortgelijke producten of diensten. 
• soortgelijke klanten: er ontstaan dan eenheden waarin verschillende, onderling af-
hankelijke bewerkingen worden uitgevoerd op een beperkt aantal soortgelijke klan-
ten. 
 
Als eerste stap wordt in beide gevallen de complexiteit (interne variëteit) van het ar-
beidsproces gereduceerd door inputvereenvoudiging. Het productieproces wordt opge-
deeld in relatief homogene product- of klantgerichte substromen. De werkzaamheden 
worden dus niet naar soortgelijke werkzaamheden geordend, zoals in functionele- en 
lijnstructuren, maar per orderstroom. Hierdoor zijn er minder kansen op interne ver-
storingen en verstoringen in de uitwisselingen met de markt. 
In een tweede stap worden deze onafhankelijke stromen voorzien van hun eigen voor-
bereiding en ondersteuning (defunctionaliseren). 
Als derde stap kunnen deze stromen worden onderverdeeld in segmenten. Dit zijn 
zelfverzorgende substromen die een complete procesfase vormen. Door de productie-
structuur op een dergelijke manier te ontwerpen wordt de kans op verstoringen gere-
duceerd. Tegelijkertijd worden echter de mogelijkheden tot variatie- en afstemming 
vergroot doordat binnen de segmenten alle benodigde capaciteiten aanwezig zijn, zoals 
segmentspecifieke voorbereidende functies (bijvoorbeeld materiaalbeheer en detail-
planning) en ondersteunende functies (zoals bijvoorbeeld onderhoud, gereedschaps-
voorziening, kwaliteitsbeheer en transport). Doordat de interne structuur binnen een 
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segment flexibel is en men over regelcapaciteit beschikt, zal het aantal storingen tussen 
de verschillende segmenten afnemen. 
Als vierde stap worden de taken binnen een segment gekoppeld aan teams of taakgroe-
pen. Binnen een taakgroep zijn alle regelende taken samengebracht die behoren bij het 
uitvoerende taakdomein en de daarvoor benodigde voorbereiding, ondersteuning en 
controle. Door de inbouw van externe regelcapaciteit is directe afstemming met omge-
vende segmenten mogelijk (zie ook hoofdstuk 5, paragraaf 4.1.2). 
 
Besturingsstructuur 
Deze vereenvoudiging van de productiestructuur is een voorwaarde voor het decentrali-
seren van de besturingsstructuur. Een sociotechnische besturingsstructuur wordt naast 
de vorming van hele taakgroepen gekenmerkt door de vorming van operationele groe-
pen, centrale geïntegreerde ondersteunende modules en resultaatverantwoordelijke 
eenheden (Kuipers & Van Amelsvoort, 1990). Alle regelende taken die nodig zijn voor 
een zelfstandige integrale besturing op het niveau van bovengenoemde groepen, modu-
les of eenheden zijn gedelegeerd op deze niveaus. 
Er bestaan drie verschillende niveaus, waarop de organisatie als geheel en de subsyste-
men daarbinnen (zoals teams of de individuele werknemer op het niveau van de werk-
plek) kunnen regelen: namelijk op operationeel-, inrichtings- en strategisch niveau.6 
Regelende taken zijn zoveel mogelijk gedelegeerd naar het desbetreffende uitvoerende 
niveau. 
 
Gevolgen voor kwaliteit van de organisatie, kwaliteit van de arbeid en kwaliteit van de 
arbeidsverhoudingen 
De voordelen van het ontwerpen van productstromen met meer regelmogelijkheden 
zijn dat de kwaliteit van de organisatie, kwaliteit van de arbeid en kwaliteit van de ar-
beidsverhoudingen verbeteren. 
Wat betreft flexibiliteit zorgt de vereenvoudigde structuur met ingebouwde regelcapaci-
teit ervoor dat korte doorlooptijden mogelijk zijn en dat een variabele productmix tot 
stand kan worden gebracht. Er hoeven minder voorraden aanwezig te zijn. 
Ook ontstaat er een betere beheersing van het proces: er is sprake van een overzichtelij-
ker proces dus is er een minder gedetailleerde planning en werkvoorbereiding vooraf 
nodig. Tegelijkertijd heeft de verbetering van de onderlinge coördinatie en regelmoge-
lijkheden een betere kwaliteitsbeheersing tot gevolg. Dit alles kan leiden tot geredu-
ceerde beheerskosten. Verder zijn er door betere samenwerking in een overzichtelijker 
                                                          
6 Regelen op operationeel niveau omvat routineregeling binnen een gegeven structuur (regelen binnen be-
staande normen); regelen op inrichtingsniveau omvat non-routineregeling, er wordt ingegrepen in de be-
staande normering van de productie en besturingsstructuur. Er is dus sprake van een verandering in de 
groepering en koppeling van uitvoerende functies ten aanzien van transformaties of orders, en in de allocatie, 
selectie en koppeling van regelkringen. Op inrichtingsniveau worden de normen voor operationele regeling 
gevormd. Regeling op strategisch niveau: vorm van non-routine regeling. Vanwege veranderende omge-
vingscondities is een aanpassing van de externe structuur en concrete transformaties nodig. Dit heeft gevol-
gen voor de inrichting van het proces (De Sitter, 1998:103). 
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productieproces meer mogelijkheden voor verbetering en innovatie van product en 
proces. 
Daarnaast brengt een stroomsgewijze structuur een betere kwaliteit van de arbeid met 
zich mee. Medewerkers werken niet geïsoleerd van elkaar, maar men heeft overzicht 
over de stroom waarbinnen men werkt en men beschikt over regelcapaciteit, waardoor 
men beter in staat is interferenties in uitwisselingsrelaties waarin men betrokken is, op 
te lossen. Bovendien worden door de complexere taken meer fysieke en mentale capaci-
teiten van medewerkers aangesproken. Door de grotere in- en externe regelcapaciteit 
zijn er meer mogelijkheden om zingeving uit het werk zelf te halen. Middels werkover-
leg kunnen uitvoerende medewerkers ook initiatieven ontplooien en bijdragen aan ver-
betering en vernieuwing in de organisatie. In een stroomsgewijze structuur zijn daar-
om de risico’s op stress en vervreemding kleiner. 
Ook zal er een betere samenwerking zijn in het kader van arbeidsverhoudingen. Omdat 
medewerkers op basis van hun regelcapaciteit zelf invloed kunnen uitoefenen op het 
werkproces, zouden zij op basis hiervan een betere onderhandelingspositie hebben ten 




Om een productie- en besturingsstructuur te typeren heeft men in de sociotechniek een 
aantal kernaspecten vastgesteld die een structuur karakteriseren, zogenaamde struc-
tuurparameters. Deze parameters zullen in de casehoofdstukken gebruikt worden om 
de mate van taak- of outputgeoriënteerdheid vast te stellen (zie hoofdstuk 5). Hieronder 
zullen deze parameters kort worden beschreven waarbij ook de verschillen tussen be-
werkingsgewijze en stroomsgewijze structuren zullen worden aangeduid. 
Functionele concentratie is een kernaspect van de productiestructuur en heeft betrek-
king op de groepering en koppeling van operaties ten opzichte van orderstromen. Er 
zijn twee uiterste mogelijkheden: alle ordertypen passeren potentieel alle subsystemen 
(concentratie zoals in een functionele structuur het geval is: alle elementen zijn poten-
tieel gekoppeld aan alle orders) of elk ordertype is gekoppeld aan een eigen subsysteem 
(deconcentratie in parallelle orderstromen zoals in een sociotechnisch ontwerp). 
Specialisatie in de uitvoering heeft betrekking op de scheiding van de drie fundamente-
le uitvoerende functies in productiesystemen: het voorbereiden, het ondersteunen en 
het maken. In functionele en lijnstructuren zijn deze functies gescheiden en gegroe-
peerd in afzonderlijke subsystemen, in een stroomsgewijze structuur zijn ze zoveel 
mogelijk geïntegreerd in een segment, taakgroep en taak. 
Splitsing in de uitvoering is ook een kernaspect van de productiestructuur en heeft be-
trekking op de mate van verdeling van uitvoerende functies over subsystemen, waarbij 
de uitvoerende taken in deeltaken zijn gesplitst. In bewerkingsgewijze structuren is de-
ze splitsing vaak ver doorgevoerd, met alleen het vereiste productievolume en de bezet-
tingsgraad per arbeidsplaats als begrenzing. In een stroomsgewijze structuur vindt zo 
min mogelijk splitsing in deeltaken plaats. 
Scheiding van uitvoerende en regelende functies verwijst naar de mate waarin de uit-
voerende en regelende functies zijn toegewezen aan afzonderlijke subsystemen. In be-
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werkingsgewijze structuren verricht het management de regelende functies en arbei-
ders de uitvoerende. In stroomsgewijze structuren hebben werknemers zoveel mogelijk 
beide, door de toekenning van regelcapaciteit in de taakuitoefening. 
Een kernaspect van de besturingsstructuur is de splitsing van regeling over procesde-
len. Dit heeft betrekking op de verdeling van interne (het ‘hoe’) en externe procesrege-
ling (het ‘wat’) over afzonderlijke subsystemen (De Sitter 1998:106). Deze splitsing 
over procesdelen kan horizontaal of verticaal zijn. In combinatie met bijvoorbeeld de 
parameters scheiding van regeling en uitvoering en splitsing in de uitvoering kunnen 
zich verschillende mogelijkheden voordoen. Regeling en uitvoering kunnen gescheiden 
zijn, het proces en de regeling gesplitst. Taken zullen dan star en inflexibel zijn, men 
heeft weinig regelmogelijkheden. Dit komt vaak voor in lijnstructuren. Een andere mo-
gelijkheid is dat regeling en uitvoering niet gescheiden zijn en on line real time af-
stemming plaatsvindt tussen uitvoerders. Dit zien we in een stroomsgewijze structuur. 
Een ander kernaspect van de besturingsstructuur is de (mate van) splitsing van de rege-
ling per aspect. Deze parameter heeft betrekking op de toewijzing van aspectregeling 
aan afzonderlijke aspectregelaars, bijvoorbeeld voor kwaliteit, onderhoud, transport, 
personeel, etc. (De Sitter, 1998:109). In bewerkingsgewijze structuren zijn de verschil-
lende aspecten verdeeld over afzonderlijke functies, in stroomsgewijze structuren zijn 
ze geïntegreerd in een segment of taakgroep. 
Specialisatie van de regeling per niveau verwijst naar de mate waarin de functies met 
betrekking tot regeling op respectievelijk operationeel-, inrichtings- en strategisch ni-
veau zijn toegewezen aan afzonderlijke subsystemen. In bewerkingsgewijze structuren 
zijn deze functies voor regeling op operationeel-, inrichtings- en strategisch niveau 
meestal toegewezen aan verschillende managementniveaus. In een stroomsgewijze 
structuur is het regelbereik van elk subsysteem zo groot mogelijk. 
Een laatste kernaspect waardoor een besturingsstructuur kan worden getypeerd is de 
splitsing van de regeling per regelfunctie. Een regelkring bevat altijd een waarnemende 
functie, een beoordelingsfunctie en een ingreepkeuzefunctie. In bewerkingsgewijze 
structuren worden deze functies in de regelkring meestal omgezet in concrete arbeids-
verdeling (verdeeld over afzonderlijke werknemers). In het sociotechnisch model is de-
ze arbeidsverdeling met betrekking tot regelfuncties minimaal. 
 
Tot zover de samenvatting van de sociotechnische systeemtheorie en de verschillen tus-
sen bewerkingsgewijze tayloristische of fordistische structuren enerzijds en de 
stroomsgewijze sociotechnische structuur anderzijds. Hierna zullen de twee belang-
rijkste thema’s van het sociotechniek-arbeidsprocesdebat aan de orde komen, namelijk 
machtsverdeling/tegengestelde belangen en arbeidsvoorwaarden/arbeidsverhoudingen. 
 
3.3 Machtsverdeling en tegengestelde belangen 
Volgens de arbeidsprocesbenaderaars beschikt de sociotechniek weliswaar over een 
goede theorie met betrekking tot het ontwerp van arbeidsprocessen, maar schenkt zij te 
weinig aandacht aan machtsprocessen en -conflicten en belangentegenstellingen tus-
sen werkgevers en werknemers in organisaties. Deze machtsprocessen zouden van es-
sentieel belang voor het realiseren van een bepaald organisatieontwerp. 
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Dit verwijt van arbeidsprocesbenaderaars is niet geheel terecht. De sociotechniek heeft 
wel een visie op machtsprocessen, alleen verschilt haar invalshoek van die van arbeids-
procesbenaderaars. Hieronder worden deze verschillen uiteengezet. 
 
Sociotechniek en macht 
De Sitter definieert het arbeidsproces als een netwerk van onderlinge afhankelijkheden. 
De aard van de afhankelijkheden wordt bepaald door de aard van de arbeidsverdeling. 
Macht kan beschouwd worden als het spiegelbeeld van afhankelijkheid. A heeft macht 
over B wanneer B afhankelijk is van A, dat wil zeggen: 
1 A heeft een voor B belangrijke bron 
2 A is de enige die deze bron heeft. 
 
Wanneer er evenwichtige afhankelijkheidsverhoudingen bestaan (A ten opzichte van B 
en B ten opzichte van A) ontstaat er samenwerking. Dat wil zeggen dat er alleen bij een 
gelijke en wederzijdse afhankelijkheid tussen medewerkers een machtsevenwicht ont-
staat dat medewerkers motiveert hun interne regelcapaciteit en derhalve hun eigen va-
riatiemogelijkheden in het eigen arbeidsproces ten behoeve van elkaar aan te wenden. 
De Sitter past deze ideeën over macht (onder meer ontleend aan het werk van 
Thompson, 1967) zo toe op het uitwisselingsnetwerk van organisaties. De machtsver-
houding tussen twee systemen (bijvoorbeeld afdeling, team, werknemer) wordt volgens 
de sociotechnische systeemtheorie niet alleen bepaald door de mate van regelcapaciteit, 
maar ook door hun respectievelijke relaties met hun omgeving, want relaties ontlenen 
hun betekenis aan elkaar: ‘Partners in een netwerk beschikken over uitwisselingskan-
sen: (on)mogelijkheden om met anderen zingevende interacties aan te gaan.(...). Die 
uitwisselingskansen worden bepaald door mogelijkheden te beschikken over attributen 
die op een bepaald moment in de tijd uitwisselingswaarde vertegenwoordigen: in Marx’ 
terminologie dus productiekracht’ (De Sitter, 1995:145). 
Met betrekking tot de uitwisselingskansen is de positie in het (productie)netwerk en de 
bijbehorende mate van regelcapaciteit van belang. Met betrekking tot uitwisselings-
waarde is de centraliteit van de in- en uitvoer van het ene systeem voor het andere van 
belang. De mate van (machts)symmetrie in een relatie wordt dus bepaald door de ver-
houding tussen regelcapaciteiten en de centraliteitswaarden van datgene dat uitgewis-
seld wordt: de in- en uitvoeren. Zo wordt de centraliteit van de invoer voor een systeem 
X vanuit een ander systeem Y, bepaald door de selectieve en dus zingevende uitwisse-
lingsmogelijkheden in het overige netwerk van systeem X die, als functie van het wel of 
niet plaatsvinden van deze invoer, worden geblokkeerd of mogelijk gemaakt (De Sitter, 
1998:89-90). Indien een systeem beschikt over regelcapaciteit, kan hij de afhankelijk-
heid van de invoer van een ander geheel of gedeeltelijk compenseren. Een uitwisse-
lingsrelatie impliceert dat een systeem niet alleen een invoer ontvangt maar ook een 
uitvoer produceert. De centraliteitswaarde van deze uitvoer wordt bepaald door de ver-
storingen die het produceren van deze uitvoer in zijn overige netwerk teweegbrengt. 
Ook nu bepaalt de beschikking over regelcapaciteit de mogelijkheden om deze versto-
ringen in het overige netwerk te compenseren. Een uitwisselingsrelatie of machtsver-
houding is geheel asymmetrisch als het ene systeem totaal afhankelijk is van een ander 
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systeem omdat de uitvoer van dat andere systeem voor hem van grote betekenis is in 
termen van zingevende uitwisselingsmogelijkheden met zijn eigen netwerk, terwijl het 
andere systeem bij het produceren van deze uitvoer zelf nauwelijks risico’s loopt (in 
termen van verstoringen/uitwisselingsmogelijkheden in zijn netwerk). Een machtsver-
houding is volkomen symmetrisch als de invoeren voor beide systemen een maximale 
centraliteitswaarde hebben en beiden geen compenserende regelcapaciteit hebben, ter-
wijl hun uitvoerwaarden laag zijn. Het model zegt dus dat naarmate de relatieve macht 
van een systeem toeneemt de ‘gebruikswaarde’ ervan daalt, en naarmate de relatieve 
macht afneemt de som van de uit te wisselen waarden toeneemt (De Sitter, 1998:89-
90). 
De structuur van arbeidsdeling bepaalt de symmetrie en verdeling van regelcapacitei-
ten. Het definieert de posities van medewerkers in het bedrijfsnetwerk en daarmee de 
uitwisselingsprocessen waarin ze betrokken zullen zijn. Vandaar dat volgens De Sitter 
een verandering van de arbeidsverdeling altijd een verandering van de machtsverdeling 
inhoudt. 
Zoals is beschreven in de vorige paragraaf kan in een stroomsgewijze structuur een 
evenwichtige verdeling van regelcapaciteiten en een evenwichtige machtsverdeling 
worden bereikt. Dit zou niet alleen leiden tot een betere efficiency en effectiviteit, maar 
ook tot een grotere mate van betrokkenheid bij het werk, minder stress en meer mede-
zeggenschap. Deze wederkerige afhankelijkheidsverhoudingen vormen niet alleen de 
basis voor coöperatieve in plaats van defensieve relaties tussen medewerkers in het 
productieproces, maar vormen ook de basis voor het functioneren van vakbonden en 
ondernemingsraden. Deze laatsten kunnen geïnformeerd worden door en samenwer-
ken met een achterban die in het kader van haar eigen reguleringsactiviteiten proble-




Zoals uiteen is gezet in de paragrafen 2.1 en 2.2 hebben de oorspronkelijke arbeidspro-
cesbenaderaars de opvatting dat de machtsverschillen die voortvloeien uit maatschappe-
lijke productieverhoudingen ten grondslag liggen aan de structuur van organisaties. 
Het management heeft vanwege het eigendom van productiemiddelen meer macht dan 
werknemers, en zal het gedrag van werknemers trachten te beheersen. 
Volgens arbeidsprocesbenaderaars zijn vanwege deze machtsverhoudingen die ten 
grondslag liggen aan het productieproces, belangen van werknemers en management 
fundamenteel tegengesteld. Beide partijen zullen hun belangen door middel van stra-
tegieën en inzet van machtsmiddelen proberen te realiseren. In dat kader hebben de 
arbeidsprocesbenaderaars kritiek op bovenstaande machtsopvatting van de sociotech-
niek. Zij verwijten de sociotechniek te structuurtheoretisch te zijn: door de verdeling 
van regelcapaciteiten in het productieproces wordt volgens hen niet verklaard hoe deze 
structureel gecreëerde machtsruimte in de praktijk daadwerkelijk wordt ingevuld. 
Hierdoor zouden sociotechnici te weinig aandacht hebben voor het bedrijf als ‘politiek 
systeem’, en ‘een mechanisch en naïef wereldbeeld’ hebben (Van Klaveren, 1995:109). 
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Doordat de sociotechniek geen theorie heeft over het handelen van partijen met tegen-
gestelde belangen en ongelijke macht heeft zij ook te weinig inzicht in het potentiële 
draagvlak voor organisatieverandering. Daarbij kunnen immers tegenwerkende facto-
ren als machts- en coalitievorming, onzekerheid en weerstand een rol spelen. Dit zou 
er mede de oorzaak van zijn dat er in de praktijk vaak een terugval in sociotechnische 
projecten optreedt. Bij werknemers kan bijvoorbeeld weerstand tegen invoering van 
een nieuwe structuur bestaan, omdat nog onduidelijk is wat de gevolgen zijn voor hun 
belangen met betrekking tot arbeidsvoorwaarden en werkzekerheid (Van der Zwaan, 
1995; Huiskamp, 1995). Daarom is het volgens arbeidsprocesbenaderaars noodzakelijk 
hier van tevoren afspraken over te maken (zie verder paragraaf 3.4 van dit hoofdstuk). 
Om rekening te houden met de tegengestelde belangen van werknemers en werkgevers 
zou de sociotechniek daarom haar ‘voornamelijk impliciet gebruikte handelingsmodel-
len’ beter moeten uitwerken, door deze bijvoorbeeld aan te vullen met inzichten uit de 
arbeidsprocesdiscussie, machts- en besluitvormingstheorieën (Van Klaveren, 1995). 
Doordat zo’n handelingstheorie ontbreekt zou de stelling van de sociotechniek dat ver-
betering van de arbeidsorganisatie leidt tot een verbetering van de kwaliteit van de ar-
beid en van de arbeidsverhoudingen, niet goed gefundeerd zijn. De sociotechniek gaat 
volgens de arbeidsprocesbenaderaars teveel uit van de verenigbaarheid van belangen 
van werknemers (kwaliteit van de arbeid, arbeidsvoorwaarden) en management (kwali-
teit van de organisatie), terwijl er eigenlijk sprake is van ‘twee sets van doelstellingen’ 
(Van Klaveren, 1995:110). Om machtsvraagstukken goed aan te kunnen pakken is het 
daarom belangrijk dat democratische besluitvorming plaatsvindt in organen waarin ook 
werknemers vertegenwoordigd zijn (bijvoorbeeld ondernemingsraad of vakbond). Al-
leen door middel van onderhandeling kan een compromis bereikt worden tussen de 
verschillende doelstellingen (Van der Zwaan, 1995). 
Een andere reden waarom volgens arbeidsprocesbenaderaars de stelling van de socio-
techniek dat verbetering van de arbeidsorganisatie leidt tot verbetering van de kwaliteit 
van de arbeid niet goed is onderbouwd, is dat er te weinig aandacht wordt besteedt aan 
de relatie tussen systeemkenmerken en kenmerken van de arbeidskracht. Het toeken-
nen van bredere taken met meer regelcapaciteit kunnen juist leiden tot overbelasting 
en stress bij werknemers. Er wordt hierbij te weinig rekening gehouden met individue-
le aspiraties, kwalificaties en wensen van werknemers. 
 
Reactie De Sitter 
Volgens De Sitter hangt de door arbeidsprocesbenaderaars veronderstelde discrepantie 
tussen doelstellingen van werknemers en management samen met hun voluntaristi-
sche verklaringsmodel (De Sitter, 1995). Volgens dit model vloeit sociale interactie 
voort uit besluitvormingsprocessen van actoren, die op hun beurt weer gebaseerd zijn 
op motieven. Sterker nog, vaak zou de arbeidsprocesbenaderaar het doen voorkomen 
dat sociale interactie ontstaat uit één bepaald motief, zoals het motief de factor arbeid te 
beheersen om zo het ingekochte arbeidsvermogen maximaal te benutten (De Sitter, 
1995:130). Door deze voluntaristische benadering worden de doelstellingen van werk-
gever en werknemer als het ware losgeweekt van de context waarin ze ontstaan. Dit be-
tekent volgens De Sitter dat de term ‘discrepantie’ (tussen doelstellingen van werkne-
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mer en werkgever) beschouwd moet worden als een ‘nominale categorie’ waarin de te-
genstelling slechts op een ‘semantisch onderscheid’ berust (De Sitter, 1995:133). Door-
dat men geen rekening houdt met de concrete context waarin doelstellingen ontstaan, 
zou de arbeidsprocesbenaderaar de tegenstelling tussen management en werknemers 
‘vereeuwigen’: ‘Men kan zich niet onttrekken aan de indruk, dat de Arbeidsprocesbe-
naderaar verstrikt zit in een door hemzelf geschapen tautologie. Hij ziet ‘management’ 
niet als een systeemfunctie in een productieproces die afhankelijk van de structuur van 
arbeidsdeling kan worden vervuld door alle werknemers, dan wel een deel daarvan, 
maar als een functie welke per definitie wordt vervuld door een afzonderlijke groep, ter 
realisering van zeer particuliere doeleinden. Dientengevolge legt hij een vaste relatie 
tussen de tijdsafhankelijke vorm en de tijdsonafhankelijke functie van een fenomeen, 
en vervreemdt daarmee de verschijningsvorm ‘management’ van zijn historische con-
text. Zo ontstaat mijns inziens vaak nauwelijks bewust – een dilemma, want de strijd 
tegen managers moet doorgaan, maar om hem te voeren moeten er ook managers zijn’ 
(De Sitter, 1995:136). 
Een dergelijk verklaringswijze botst dus met de sociotechnische visie op sociale interac-
tie. In deze visie wordt namelijk niet uitgegaan van structuuronafhankelijke hande-
lingsmotieven en belangen, maar van structuurafhankelijke functies. Een productiesys-
teem wordt beschouwd als een netwerk van uitwisselingsprocessen, met een interne en 
een externe structuur. In deze uitwisselingsprocessen worden functies gegenereerd. 
Deze functies kunnen – afhankelijk van de netwerkstructuur – complementair zijn, 
maar ook met elkaar interfereren. In het laatste geval wordt ‘de normatieve afloop van 
een of meer uitwisselingscycli geblokkeerd of bemoeilijkt door een of meer andere’ (De 
Sitter 1998). Zoals hierboven al is aangegeven kunnen uitwisselingscycli centraal of pe-
rifeer zijn. De centraliteit wordt bepaald door de kans op interferentieoverdracht wan-
neer een of meer uitwisselingscycli op bepaalde locaties in het netwerk met elkaar in-
terfereren. De wijze van verdeling van regelcapaciteit bepaalt de kans op interferenties. 
Systeemfuncties kunnen niet alleen onderling interfereren, maar ook met functies die 
voorvloeien uit uitwisselingen die medewerkers hebben met netwerken buiten de or-
ganisatie (met andere omgevingssectoren). In het systeemtheoretisch model van de so-
ciotechnici gaat het dus niet om conceptuele discrepanties tussen ‘sets van doelstellin-
gen’, maar om interferenties tussen interactiecycli binnen een bepaalde netwerkstruc-
tuur. 
De kwaliteit van de arbeid wordt bepaald door de mate waarin interferenties voorkomen 
en opgelost kunnen door het aanwenden van regelcapaciteit. Zoals al uiteen is gezet in 
de paragraaf over de sociotechniek, vatten sociotechnici kwaliteit van de arbeid op als 
een structuurkenmerk van het productiesysteem, en niet als de mate van tevredenheid 
ervaren door de betrokken personen. Hierbij refereert De Sitter aan onderzoek7 waaruit 
is gebleken dat er geen samenhang bestaat tussen objectieve kenmerken van het type 
werk en arbeidstevredenheid. Arbeidstevredenheid bleek meer te maken te hebben met 
de mate van aanpassing aan gegeven arbeidscondities. Wel bleek er een correlatie te 
bestaan tussen de mate van inspraak in en invloed op het productieproces enerzijds en 
de mate waarin men het werk als zinvol ervaart of de mate van stress, verzuim en ver-
                                                          
7 L.E. Davis, A.B. Cherns, The quality of working life, vol. 1, 33-44, 1975, New York/London: The Free Press. 
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vreemding anderzijds (terwijl deze laatste factoren niet of nauwelijks met arbeidstevre-
denheid blijken samen te hangen). De ervaren mate van zinvolheid zegt volgens socio-
technici iets over de betrokkenheid bij de werkomgeving, en niet alleen iets over indivi-
duele gevoelens van tevredenheid bij de werknemer. Een voorwaarde voor het ervaren 
van zin in datgene wat men doet is dat men de eigen handelingen kan selecteren op 
basis van keuzen (De Sitter, 1995). Hiervoor is regelcapaciteit nodig. Daarom zijn in de 
sociotechniek de evenwichtige allocatie van regelcapaciteit en het minimaliseren van 
stress en vervreemding belangrijke criteria bij het ontwerpen van arbeidstaken, en niet 
de mate van arbeidstevredenheid (De Sitter, 1998). 
Kortom, volgens sociotechnici is kwaliteit van de arbeid een functie van de structuur 
van arbeidsdeling en daarmee een systeemeigenschap. Omdat systeemeigenschappen 
gevolgen hebben voor de totale mix van functies die systemen genereren, heeft kwaliteit 
van de arbeid niet alleen een functie voor de werknemer, maar ook voor alle overige 
systeemtransformaties, zoals de mogelijkheden voor milieubeheersing, beheersing van 
gezondheid en veiligheid, de kwaliteit van het product, levertijden, doorlooptijden etc. 
Met het verwijt van de arbeidsprocesbenaderaars dat de sociotechniek ervan uitgaat ‘dat 
een effectieve en efficiënte bedrijfsvoering automatisch samengaat met een goede kwa-
liteit van de arbeid’ wordt volgens De Sitter waarschijnlijk bedoeld dat ‘de optimale con-
figuratie van regelcapaciteit met betrekking tot prijs, kwaliteit en levertijd van produc-
ten en de optimale configuratie aan regelcapaciteit met betrekking tot minimale stress-
risico’s en maximale leer- en ontwikkelingsmogelijkheden van de werknemer, identiek 
zijn’ (De Sitter, 1995:134). 
Dit is echter niet het geval, omdat in de sociotechniek de verenigbaarheid en onvere-
nigbaarheid van functies niet in nominale zin, maar in functionele zin wordt bekeken. 
Voorafgaand aan het structuurontwerp stelt men op basis van de externe functie-eisen 
vast aan welke interne eisen het productiesysteem moet voldoen. Deze in- en externe 
functie-eisen worden per doelstellingskader vastgesteld, maar kunnen niet elk afzon-
derlijk tegelijkertijd gemaximaliseerd worden. Maar met de structuur van arbeidsdeling 
kan wel een optimale wijze gekozen worden waarop uitvoerende en regelende functies 
ten opzichte van orders zijn gegroepeerd en gekoppeld. De structuur van arbeidsdeling 
bepaalt dus welke totale resultatenmix ten aanzien van functie-eisen tot stand komt. 
‘Ontwerpen op structureel niveau is fundamenteel iets anders dan het vinden van een 
gemeenschappelijke doorsnede of compromis tussen een aantal uiteenlopende functies 
en belangen ontwikkelde partiele ontwerpen’ (De Sitter, 1995:153). 
De kern van het argument van De Sitter is dit. Hij is het met de arbeidsprocesbenade-
raars eens dat er een tegenstelling kan bestaan tussen het maximaliseren van de mark-
effectiviteit en de kwaliteit van de arbeid. Maar het gaat erom dat het evenwichtspunt 
tussen deze functies – dat in de praktijk via bijvoorbeeld onderhandelingen wordt be-
reikt – structuurafhankelijk is. Onderstaande figuur verduidelijkt dit. 



















Figuur 1. Effectiviteit ten aanzien van kwaliteit van de arbeid versus effectiviteit ten aanzien van de afzet-
markt. 
Bron: De Sitter, 1995:135. 
 
In de figuur geeft curve x de samenhang weer tussen markteffectiviteit en kwaliteit van 
de arbeid bij een bepaalde graad van arbeidsdeling, bijvoorbeeld in een bewerkingsge-
wijze structuur. In deze structuur bereikt men in de praktijk bijvoorbeeld een even-
wichtspunt bij e1. Bij structuur y daarentegen, met een andere structuur van de produc-
tieorganisatie, bijvoorbeeld een stroomsgewijze structuur, wordt een evenwichtspunt 
bereikt bij e2. 
De Sitter benadrukt hier dus het verschil van een focus op de verhouding van die func-
ties binnen versus tussen structuren. Het punt dat hij hiermee wil maken is het vol-
gende. Zolang in Nederland organisatiestructuren nog overwegend functioneel zijn in-
gericht, is het beter om gezamenlijk te werken aan een nieuwe structuur die in verge-
lijking met de oude, zowel de kwaliteit van de arbeid als kwaliteit van de organisatie 
verbetert (verschuiving over het traject van x naar y), dan de focus te leggen op conflic-
ten tussen kwaliteit van de arbeid en kwaliteit van de organisatie binnen de gegeven 
structuur. Binnen elke structuur zijn er altijd conflicten en onderhandelingen mogelijk 
over mogelijkheden ter verbetering van de effectiviteit van functies binnen bepaalde 
marges (zie de ‘trappen’ in de figuur), maar het gaat erom een structuur te ontwerpen 
waarin beide functies verbeteren en zo een voor beide partijen voordeliger situatie te 
creëren. 
 
Samenvattend hebben volgens De Sitter het voluntarisme en nominalisme van de ar-
beidsprocesbenaderaars tot gevolg dat zij zich bezighouden met de beheersing van be-
paalde en benoembare problemen. Doordat zij de structuurafhankelijkheid en histori-
sche context hebben weggelaten, ‘vereeuwigen’ zij de tegenstelling tussen de mana-
structuur y 
structuur x 
effectiviteit t.a.v. kwaliteit van de arbeid 
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gers- en de werknemersstrategieën. Dit heeft tot gevolg dat zij zich ook in de huidige 
context richten op het analyseren c.q. realiseren van de verschillende concrete belan-
gen, of het vinden van een compromis hiertussen. Men richt zich op het transformeren 
van onzekerheden in zekerheid door middel van de beheersing van ‘iets bepaalds’ door 
het maken van afspraken of het vinden van een compromis tussen belangen: bijvoor-
beeld ten aanzien van een ploegendienst, een toeslagregeling, taakverbreding, etc. (De 
Sitter, 1995:153). Daarnaast leidt dit voluntarisme en nominalisme ertoe dat een vaste 
samenhang wordt verondersteld tussen beheersing en benutting: het beheersen van de 
factor arbeid door het management zou leiden tot de ‘maximale benutting van het in-
gekochte arbeidsvermogen’ (De Sitter, 1995:132). 
In de sociotechniek daarentegen houdt men zich bezig met de (potentiële) beheers-
baarheid van nu nog onbekende problemen. Processen ontwikkelen zich in de tijd niet 
rondom de beheersing van iets bepaalds, maar rondom de beheersing van iets onbe-
paalds. De sociotechniek richt zich op de organisatiestructuur waarbinnen kwesties als 
promotiemogelijkheden, kwalificaties, arbeidsbelasting, beloningssysteem of veiligheid 
tot stand komen en beheerst worden. In het sociotechnisch perspectief heeft men het 
niet over belangen, maar over functies. Netwerken die gericht zijn op het genereren van 
één specifiek type functie (bijvoorbeeld beheersing van werknemers) zullen leiden tot 
instabiliteit, kapitaalverlies, menselijk leed en anomie, omdat in dat geval een beperkt 
aantal functies interfereert met vele ‘potentieel complementaire functies’ (De Sitter, 
1995:146). Alleen binnen een structuur waarin geen terugkoppeling en leerprocessen 
plaatsvinden kan dit voorkomen, bijvoorbeeld in een volkomen asymmetrische machts-
structuur. Typerend voor de sociotechnische theorie is nu dat een machtsstructuur niet 
slechts wordt gezien als een functie of uitkomst van een besturings- of besluitvor-
mingsstructuur of zich daarin uitdrukt, maar moet worden opgevat als een functie van 
de productiestructuur. De productiestructuur is gericht op het bereiken van veelzijdige 
beheersbaarheid en flexibiliteit, hetgeen in de huidige fase van industriële ontwikkeling 
en concurrentieverhoudingen noodzakelijk is. De maximale benutting van het inge-
kochte arbeidsvermogen is door de tayloristische structuur- en beheersvormen juist 
nìet te verwezenlijken. Een stroomsgewijze structuur (verschuiving over het traject van 
x naar y, zie figuur 1) is voordeliger voor zowel werkgevers (want betere kwaliteit van de 
organisatie) als de werknemers (betere kwaliteit van de arbeid). 
 
Conclusie 
Tot zover de weergave van de standpunten van arbeidsprocesbenaderaars en sociotech-
nici met betrekking tot belangen en macht. De verwijten van beide ‘kampen’ zijn echter 
niet op alle punten geheel juist. Door de oorspronkelijke arbeidsprocesbenaderaars 
worden de strategieën van het management en werknemers niet opgevat als een puur 
voluntaristisch beginsel maar juist als een gevolg van een structuur, de economische 
structuur op maatschappelijk niveau (Martens, 1995). Men beredeneert hoe belangen-
tegenstellingen tussen kapitaal en arbeid op maatschappelijk niveau doorwerken op het 
microniveau van de werkvloer. Later, toen uit met name de Britse onderzoeken bleek 
dat bij eenzelfde maatschappelijke klassenstructuur toch verschillende vormen van 
techniek, organisatie en handelen voorkwamen, ging de discussie meer over de ver-
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houding tussen structuur en handelen zonder dat daar een goede oplossing voor ge-
vonden werd. Men beschouwde het verschil tussen structuur en handelen als een ver-
schil tussen niveaus van analyse, namelijk tussen het niveau van abstracte maatschap-
pelijke structuren en het niveau van concrete handelingen van managers en werkne-
mers. Hierdoor ontstonden onoplosbare problemen (zie paragraaf 2.2). Onderzoeken 
met een handelingstheoretisch perspectief werden dan ook steeds bekritiseerd door 
structuurtheoretici en andersom. 
Dit zagen we in de hierboven weergegeven discussiepunten ook terug: arbeidsproces-
benaderaars werden beschuldigd van voluntarisme, terwijl de sociotechniek werd ver-
weten te structuurtheoretisch te zijn. Dit laatste is evenmin terecht, omdat de socio-
techniek als afgeleide van de systeemtheorie handelings- noch structuurtheoretisch is; 
zij weet deze dimensies juist met elkaar te verbinden. Sociale systemen bestaan uit 
elementen en hebben een structuur. De elementen zijn handelingen, geen personen. 
De structuur wordt gevormd door normen in de zin van gegeneraliseerde hande-
lings/gedragsverwachtingen. Normen zijn de emergente eigenschappen van een so-
ciaal systeem of interactienetwerk, zij ontstaan vaak als onbedoeld en onbeheerst resul-
taat van interacties. Hierin verschilt de sociotechniek van voluntaristische handelings-
theorieën, volgens welke normen herleid kunnen worden tot intentionele handelingen. 
Een structuur is dus een selectie van normen met betrekking tot relaties tussen ele-
menten. Deze normen structureren slechts de mogelijke handelingen, maar determi-
neren ze niet. Ze omschrijven als het ware de kaders van de handelingen. Handelingen 
op hun beurt kunnen structuren reproduceren of transformeren.8 
Een netwerk van handelingen is pas een sociaal systeem wanneer ze door verwachtin-
gen gecoördineerd of geïntegreerd wordt (Christis, 1995:202). Daaruit volgt dat hande-
len op ieder systeemniveau voorkomt, zowel op het maatschappelijk niveau, op het or-
ganisatieniveau als op het interactieniveau. Het vraagstuk van de verbinding tussen 
analyses op maatschappelijk niveau met die op organisatieniveau – waar met name de 
‘vroegere’ arbeidsprocesbenaderaars zich mee bezig hielden – heeft dus niets te maken 
met het onderscheid tussen structuur en handelen. Dit onderscheid kan wel gemaakt 
worden binnen een systeemniveau, maar heeft geen betrekking op de verhouding tus-
sen systeemniveaus. 
Volgens de sociale systeemtheorie selecteren mensen zelf hun handelingen en daarom 
is zij niet deterministisch. Maar de selectie gebeurt binnen een kader van normen of 
handelingspremissen die de betrokkenen niet zelf geproduceerd hebben, en daarom is 
zij niet voluntaristisch. 
 
Verder blijkt uit het voorgaande dat de bewering dat de sociotechniek geen aandacht 
zou schenken aan machtsverhoudingen en -processen onterecht is. In de sociotechniek 
staan juist begrippen als regelcapaciteit en besturingsstructuur centraal. De macht(sver-
deling) is een afgeleide van de besturingsstructuur, die op zijn beurt weer afhankelijk is 
van de productiestructuur. Met andere woorden, in de sociotechniek is macht een func-
tie van de arbeidsverdeling, terwijl in de arbeidsprocesbenadering de arbeidsverdeling 
binnen organisaties juist een functie is van de machtsverdeling op het macroniveau van 
                                                          
8 Die reproductie is meestal een onbedoeld gevolg van ons handelen (Christis, 1995). 
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de maatschappij. De sociotechniek kan dus niet als naïef beschouwd worden ten aan-
zien van machtsverhoudingen. Integendeel, zij relateert machtsverhoudingen aan de 
structuur van een netwerk, en biedt daarvoor een duidelijke theoretische fundering. De 
arbeidsprocesbenaderaars daarentegen verklaren machtsverhoudingen met behulp van 
een maatschappijtheorie die in de praktijk inadequaat is gebleken (zie o.a. Christis, 
1995; Martens, 1995) en leggen bovendien de tegenstelling tussen management en 
werknemers vast door slechts de machtsrelaties tussen deze twee actorcategorieën in 
beschouwing te nemen. Het ontbreekt hen aan een theorie over de organisatie op me-
soniveau, over het netwerk waarin de handelingen van actoren zijn ingebed. 
Een kritische kanttekening die gemaakt kan worden ten aanzien van de sociotechniek 
is echter dat bij het bestuderen van machtsprocessen in organisaties niet alleen het 
netwerk van operationele relaties zoals vastgelegd in de structuur van arbeidsdeling van 
belang is, maar ook de werkgelegenheidsverhouding die de formele organisatie onder-
scheidt van andere systemen met een arbeidsproces (zie paragraaf 3.4). Een beschou-
wing van de organisatie in de institutionele betekenis van het woord kan meer inzicht 
verschaffen in de grenzen die gelden voor zowel de vormgeving van de structuur van 
arbeidsdeling als aspecten van personeelbeleid. Een theorie over de werkgelegenheids-
verhouding zou de sociotechniek wat betreft deze problematiek kunnen aanvullen. In 
hoofdstuk vier wordt aan de hand van de theorie van Marsden (1999) beredeneerd hoe 
de vormgeving van het arbeidsorganisatorisch en personeelsbeleid samenhangt met het 
type werkgelegenheidsverhouding of transactieregel. Het type transactieregel dat tot 
stand komt wordt sterk beïnvloed door instituties van het employment system waarin 
een organisatie zich bevindt. 
Tot slot kan uit de voorgaande paragrafen geconcludeerd worden dat voor de bestude-
ring van de verschillende systeemniveaus verschillende typen theorieën nodig zijn (een 
organisatietheorie is een ander soort theorie dan een maatschappijtheorie). De toepas-
sing van de sociotechniek dient beperkt blijven tot haar eigen niveau, dat van een ont-
werptheorie voor arbeidsorganisaties (bestuderen van organisaties in de instrumentele 
betekenis van het woord). Voor de bestudering van interactiesystemen, of het gedrag 
van mensen in organisaties kan gebruik gemaakt worden van theorieën uit de sociolo-
gie en (sociaal-)psychologie die daarvoor geschikt zijn. Vooral wat betreft onderwerpen 
als motivatie en betrokkenheid zouden dergelijke theorieën een aanvulling kunnen 
vormen op de sociotechniek (Steensma, 1995; Martens, 1995). 
Hetzelfde geldt voor de bestudering van de maatschappij als systeem en de verbinding 
tussen maatschappij en organisatie (zie ook Christis, 1995). Ook hier zal gebruik ge-
maakt moeten worden van andere theorieën, bijvoorbeeld institutioneel-economische 
theorie. 
 
3.4 Arbeidsvoorwaarden en arbeidsverhoudingen 
Een ander belangrijk thema dat in het sociotechniek-arbeidsprocesdebat aan de orde 
kwam is dat van de arbeidsverhoudingen en arbeidsvoorwaarden. De verschillen in op-
vattingen van arbeidsprocesbenaderaars en sociotechnici hierover hangen nauw samen 
met de in de vorige paragraaf beschreven verschillende visies op machtsprocessen. 
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De belangrijkste kritiek van arbeidsprocesbenaderaars op de sociotechniek met betrek-
king tot dit thema is dat de sociotechniek weliswaar een (goede) theorie heeft over ar-
beidsproces en arbeidsinhoud, maar dat de kwaliteit van de arbeid en de verwezenlij-
king van de belangen van werknemers ook sterk afhankelijk zijn van de wijze waarop 
arbeidsvoorwaarden en arbeidsverhoudingen zijn vorm gegeven. ‘De modale werkne-
mer (zou) zich minstens zoveel gelegen laten liggen aan deze voorwaarden – dus aan 
de werkgelegenheidsrelatie – dan aan bijvoorbeeld de hoeveelheid regelcapaciteit die 
hem binnen de taakstructuur wordt toegemeten’ (Van der Zwaan, 1995:227). 
Arbeidsprocesbenaderaars vinden dat arbeidsrelaties niet alleen naar hun inhoud be-
schouwd moeten worden, dat wil zeggen als operationele werkzaamheid, maar even-
eens als contractuele relatie. Deze relatie betreft het geheel van alle aan het lidmaat-
schap van de organisatie verbonden rechten en plichten. Het gaat hierbij niet alleen om 
zaken die formeel in de arbeidsovereenkomst zijn vastgelegd zoals financiële beloning 
en arbeidstijden, maar om ‘alle processen die de arbeidsbeloning, arbeidstijd en ar-
beidskwalificatie structureren en de in-, door- en uitstroom van de leden van een orga-
nisatie betreffen’ (Fruytier, 1994:5; Huiskamp, 1992: 491-506). Een wijziging in het 
systeem van arbeidsverdeling zal ook grote gevolgen hebben voor de organisatie als 
lidmaatschapsverband (en andersom). In het ontwerp van nieuwe arbeidsstructuren 
moet daarom aan beide dimensies evenveel aandacht geschonken worden: ‘Organisa-
ties kunnen ook flexibiliteit bereiken door hun werkgelegenheidsverhouding te flexibi-
liseren, mensen kunnen ook overspannen worden, niet omdat hun werk slecht georga-
niseerd is, maar bijvoorbeeld door de aard van hun aanstelling, wijze van belonen, op-
leidings- en promotiemogelijkheden, werkzekerheid e.d..’ (Christis, 1992:140-141). 
In de sociotechnische ontwerpbenadering worden volgens arbeidsprocesbenaderaars 
personeelsbeleid en arbeidsverhoudingen slechts als randvoorwaarden en institutionele 
velden beschouwd en niet inhoudelijk benaderd (Huiskamp, 1995). Er wordt te weinig 
rekening gehouden met machts- en onderhandelingsprocessen tussen partijen van de 
arbeidsovereenkomst op het gebied van arbeidsvoorwaarden. Arbeidsverhoudingen 
worden ‘als een stiefkindje behandeld’ (Huiskamp, 1995:259). Dit is volgens arbeids-
procesbenaderaars terug te voeren op het uitgangspunt van de sociotechniek dat belan-
gen van werkgevers en werknemers verenigbaar zijn. 
Deze machts- en onderhandelingsprocessen zijn bovendien verbonden met hogere ag-
gregatieniveaus dan dat van de onderneming, namelijk met het collectief overleg tussen 
werkgever- en werknemersvertegenwoordigers op sector- en nationaal niveau. Onder-
handeling op deze hogere niveaus is noodzakelijk omdat slechts op deze niveaus een 
machtsevenwicht tussen werknemers en werkgevers bereikt kan worden (Fruytier, 
1994). Middels deze collectieve onderhandelingsprocessen is ook een brede belangen-
behartiging mogelijk, dat wil zeggen dat rekening gehouden kan worden met de belan-
gen van specifieke arbeidsmarktgroepen als werklozen, arbeidsongeschikten en oude-
ren. Bij deze onderhandelingsprocessen over arbeidsvoorwaarden en de machtsver-
houding tussen de partijen speelt ook de arbeidsmarktconjunctuur een rol. De socio-
techniek zou te weinig rekening houden met dit machts- en onderhandelingsproces 
tussen partijen van de arbeidsovereenkomst, dat verbonden is met deze hogere aggre-
gatieniveaus: ‘De sociotechniek zou die partijen (die machtsblokken) onvoldoende be-
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lichten en zo aantonen vooral mechanisch-structureel en weinig politiek-procesmatig te 
denken’ (Van der Zwaan, 1995:228). 
Deze omissie leidt ook tot kritiek op opvattingen van sociotechnici over het interventie-
proces. Men vindt dat sociotechnici er te gemakkelijk van uitgaan dat als bepaalde re-
gels ten aanzien van organisatie(her)ontwerp in acht worden genomen, een succesvolle 
uitvoering van een (sociotechnisch) project verzekerd is. Succes is volgens arbeidspro-
cesbenaderaars echter ook afhankelijk van de onderhandelingsprocessen over arbeids-
voorwaarden en de betrokkenheid van werknemersvertegenwoordigers in het heront-
werpproces. Empirisch onderzoek heeft volgens hen namelijk uitgewezen dat bedrijven 
bij het uitvoeren van veranderingsprojecten vaak geconfronteerd worden met grote 
weerstand van werknemers, die voor een groot deel gebaseerd is op onzekerheid ten 
aanzien van de gevolgen van de reorganisatie voor arbeidsvoorwaarden en werkzeker-
heid (o.a. Steensma, 1995; Van Klaveren, 1995; Van der Zwaan, 1995). In geval van or-
ganisatieverandering zouden arbeidsvoorwaarden daarom in een vroeg stadium van het 
herontwerpproces vastgesteld moeten worden (in onderhandeling met OR en vakbond), 
om onzekerheid bij werknemers weg te nemen en zo hun medewerking aan de reorga-
nisatie te verkrijgen (Van der Zwaan, 1995). De sociotechnicus heeft te weinig oog voor 
deze processen op het gebied van arbeidsvoorwaarden en arbeidsverhoudingen en ge-
draagt zich teveel als een ‘expert’, waardoor geen goede procesbegeleiding plaatsvindt. 
Hoewel in het sociotechnisch herontwerpproces gebruikersparticipatie plaatsvindt, zou 
dit vooral bedoeld zijn om het organisatorisch systeem te verbeteren, en niet om ook 
rekening te houden met overige behoeften en belangen van werknemers. Er moet 
daarom meer plaats ingeruimd worden voor belangenbehartiging van werknemers 
(Steensma, 1995). 
Het gebrek aan aandacht in de sociotechniek voor de onderhandelingsprocessen over 
arbeidsvoorwaarden en institutionele medezeggenschap zou er de oorzaak van kunnen 
zijn dat veel processen van herontwerp niet goed van de grond komen of simpelweg 
mislukken. Herontwerp kan volgens arbeidsprocesbenaderaars alleen succesvol zijn als 
de arbeidsverhoudingen en het personeelsbeleid een integraal onderdeel vormen van 
het herontwerpproces. Het slagen of falen van reorganisaties hangt vaak van de betrok-
kenheid van werknemersvertegenwoordigers af (Van der Zwaan, 1995). 
 
Repliek sociotechnici 
De (voorspelbare) reactie van sociotechnici op bovenstaande kritiek is dat arbeidspro-
cesbenaderaars de aandacht teveel richten op maatschappelijke processen en tegenge-
stelde belangen die leiden tot bepaalde arbeidsvoorwaarden en arbeidsverhoudingen, in 
plaats van op het arbeidsproces zelf (De Sitter, 1995). Er wordt arbeidsprocesbenade-
raars zelfs verweten dat zij zich te eenzijdig bezighouden met het werknemersbelang: 
‘de arbeidsprocesbenadering profileert zich niet alleen vanuit een verklarend model ten 
aanzien van arbeidsverhoudingen, maar ook vanuit een politieke doelstelling: strijd in 
naam van het werknemersbelang’ (De Sitter, 1995:150). 
Vanwege het vermeende voluntaristische uitgangspunt van arbeidsprocesbenaderaars 
worden volgens De Sitter doelstellingen als losstaand van het productieproces be-
schouwd. Terwijl de sociotechniek juist uitgaat van een optimaal, integraal ontwerp van 
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een productiestructuur, waarbij een optimale mix wordt vastgesteld ten aanzien van de 
verschillende doelstellingskaders. Deze mix genereert bepaalde functies, men heeft het 
dus niet over de realisatie van belangen. De basis hiervoor is dus de structuur van ar-
beidsdeling, waaruit de besturingsstructuur voortvloeit. Aspecten als promotiemoge-
lijkheden, kwalificaties, arbeidsbelasting, beloning, veiligheid etc., zijn afhankelijk van 
de vormgeving van deze basisstructuur. Een verdere inhoudelijke vormgeving van deze 
aspecten dient dan ook in de tijd te volgen op het ontwerp van deze productiestructuur. 
Indien teveel de nadruk wordt gelegd op het realiseren van werknemersbelangen ont-
staat een partieel ontwerp. Volgens De Sitter is ‘het misverstand van de arbeidsproces-
benaderaar kennelijk, dat een ontwerp integraal is, wanneer alle factoren in hun sa-
menhang worden bezien vanuit één belang. De arbeidsprocesbenaderaar die zich af-
vraagt of sociotechniek integraal is, moet natuurlijk wel eerst de betekenis van deze 
term begrepen hebben’ (De Sitter, 1995:151). 
Ten aanzien van de bewering dat arbeidsvoorwaarden voorafgaand aan het (her)ont-
werpproces gegarandeerd moeten worden stellen sociotechnici dat dit haaks staat op de 
kenmerken van een sociotechnisch ontwerp en de vormgeving van het interventiepro-
ces (De Sitter, 1995). Ten eerste kan dit vooraf vastleggen van de arbeidsvoorwaarden 
met zich meebrengen dat ook de inhoud van functies voor een groot deel vast komt te 
staan. Dit is strijdig met het principe van integraal ontwerpen. Ten tweede is het juist 
de bedoeling een flexibele, platte structuur tot stand te brengen waarin medewerkers 
zelf beslissingen kunnen nemen over de inhoud en allocatie van werkzaamheden. Op 
basis van deze regelcapaciteit kunnen zij ook verbanden leggen tussen regelkringen in 
de productiesfeer en in de privé-sfeer, interferenties daartussen kunnen worden opge-
lost door middel van de vormgeving van de arbeidsvoorwaarden. Teams zouden zo in 
onderling overleg hun eigen arbeidsvoorwaarden kunnen bepalen (De Sitter, 1998). De 
arbeidsvoorwaarden die zo tot stand komen zullen dus gebaseerd zijn op de mate van 
regelcapaciteit in het arbeidsproces. Bovendien hebben medewerkers in een strooms-
gewijze structuur vanwege het feit dat zij over regelcapaciteit beschikken en hele taken 
verrichten, meer inzicht in het arbeidsproces en de problemen die zich hierin voor-
doen. Daardoor kunnen zij deze problemen op effectievere wijze aankaarten in het 
werkoverleg (en worden vanwege hun procesinzicht door het management serieuzer 
genomen), of inbrengen in het OR-overleg. Daarom zal in een sociotechnische struc-
tuur – naast de kwaliteit van de arbeid – ook de kwaliteit van de arbeidsverhoudingen 
verbeteren. 
Op basis van deze argumenten stelt De Sitter: ‘dat een maximum aan regelgeving in 
naam van het werknemersbelang zich niet verdraagt met een minimum daarvan op 
grond van -ondermeer ditzelfde belang, lijkt me duidelijk’ (De Sitter, 1995:148). 
Verder kunnen in het sociotechnisch interventieproces alle betrokken partijen, dus ook 
de werknemers en werknemersvertegenwoordigers, een rol spelen. De sociotechnicus 
beschouwt het (her)ontwerp-proces als een productieproces met een productiestructuur 
en besturingsstructuur. De productiestructuur van het veranderingsproces is erop ge-
richt het probleemoplossend vermogen bij het herontwerp van de structuur zo groot 
mogelijk te maken. Hieruit volgt dan de besturingsstructuur van het veranderingspro-
ces waarin is vastgesteld wie (bijvoorbeeld OR, vakbond, werknemers, management) op 
welke wijze, op basis van welke spelregels in de besluitvorming over het herontwerp 
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participeren (De Sitter, 1998). Het kan dan echter wel voorkomen dat OR en vakbond 
een minder grote rol spelen dan de werknemers zelf, en dat arbeidsvoorwaarden pas in 
een latere fase van het herontwerpproces aan de orde zullen komen, omdat de arbeids-
voorwaarden zijn afgeleid van het organisatieontwerp. In de praktijk leidt dit volgens 
De Sitter regelmatig tot conflicten met de institutionele werknemersvertegenwoordi-
ging van ondernemingsraad en vakbond, die hun geringe betrokkenheid niet accepte-
ren en arbeidsvoorwaarden willen vastleggen voordat het herontwerp is afgerond. De 
onzekerheid bij herontwerp van de organisatie is volgens De Sitter zelfs meer te wijten 
aan weerstand van de werknemersvertegenwoordigers dan van de werknemers zelf: 
‘onzekerheden die organisatievernieuwing oproept bij belangenvertegenwoordigende 
functionarissen, kunnen door hen worden geprojecteerd op hun achterban. Zij legiti-
meren dan hun ambivalente houding door te wijzen op onzekerheid bij hun achterban’ 
(De Sitter, 1995:140). 
De Sitter vindt deze onzekerheid van werknemersvertegenwoordigers echter wel be-
grijpelijk. Het kan immers gevolgen hebben voor de toekomst van het huidige stelsel 
van arbeidsverhoudingen wanneer in het kader van organisatieherontwerp werknemers 
meer betrokken worden bij de organisatie en meer regeltaken krijgen toebedeeld. 
Werknemersvertegenwoordigers zouden daarom hun organisaties moeten inrichten 
volgens het sociotechnisch model om zo de beheersbaarheid van toekomstige proble-
men te vergroten: ‘Ook zij opereren binnen een complex multifunctioneel uitwisse-
lingsnetwerk met hun uit verschillende sectoren opgebouwde veranderende omgeving. 
De processen kunnen met elkaar interfereren; bijvoorbeeld wanneer solidariteitsver-
sterkende uitwisselingsprocessen tussen bondsbestuurders en achterban interfereren 
met uitwisselingsprocessen tussen achterban en onderneming welke de betrokkenheid 
bij het eigen bedrijf versterken. De vraag is dan, hoe door interne en externe structuur-
wijzigingen de beheersbaarheid van zulke interferentiekansen kan worden vergroot. 
Het statisch voluntaristisch model van de arbeidsprocesbenadering heeft echter tot ge-
volg dat dit probleem van zijn historische context is beroofd. Zo staat het model zèlf 
een herwaardering van de werknemersstrategie in de weg’ (De Sitter, 1995:143). 
De sociotechnicus is van mening dat de door arbeidsprocesbenaderaars veronderstelde 
belangentegenstelling tussen werkgever en werknemers ten eerste gerelateerd is aan 
hun voluntaristische en nominalistische visie; en ten tweede ook verbonden is met de 
vormgeving van tayloristische of fordistische bewerkingsgewijze structuren – die in de 
praktijk nog veel voorkomen – waarin werknemers weinig overzicht hebben over het 
arbeidsproces en daarbinnen ook weinig invloed kunnen uitoefenen. Daardoor komt de 
focus al snel te liggen bij de arbeidsvoorwaarden, en denkt men alleen op collectief ni-
veau een machtsevenwicht kunnen bereiken in onderhandelingen hierover. Zo kan een 
vicieuze cirkel ontstaan: door de fixatie op arbeidsvoorwaarden worden problemen met 
betrekking tot arbeidsproces en arbeidsverdeling niet aangekaart, ook ontvangt het ma-
nagement hierover geen signalen van bijvoorbeeld OR. Mede vanwege het gebrek aan 
inzicht in deze problematiek op de werkvloer en de geringe mate van betrokkenheid, 
zal het management dan ook niet snel geneigd taakintegratie en decentralisatie van de 
productiebesturing in te voeren (De Sitter, 1998). 
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Tegenover het verwijt van arbeidsprocesbenaderaars dat arbeidsvoorwaarden tot stand 
komen op een hoger aggregatieniveau dan dat van de onderneming en dat de socio-
techniek zich teveel concentreert op alleen het mesoniveau van de organisatie, stelt de 
sociotechniek dat beheersbaarheid van ontwikkelingen op hogere niveaus dan de on-
derneming alleen tot stand kan komen wanneer deze beheersbaarheid eerst op het la-
gere niveau bereikt is. Volgens het sociotechnisch perspectief heeft de interferentie die 
kan bestaan tussen een productiesysteem in relatie tot systemen in zijn omgeving – bij-
voorbeeld het systeem van vertegenwoordiging van werknemersbelangen – te maken 
met het systeemtheoretisch gegeven dat in een interactienetwerk structuurwijzigingen 
binnen een systeem begrensd worden door structuurkenmerken van systemen in zijn 
omgeving. Volgens sociotechnici bekijken arbeidsprocesbenaderaars deze begrenzin-
gen die de omgeving oplegt vanuit een voluntaristisch en nominalistisch beginsel, en 
niet vanuit een ‘functioneel model van een tijd- en materie-afhankelijk interactienet-
werk’. Op basis van deze visie kunnen zij tot de foutieve conclusie komen dat ‘een tota-
le structuurverandering van de maatschappij’ noodzakelijk is voor structuurverande-
ringen binnen de deelsystemen (De Sitter, 1995:143-144). 
De sociotechniek daarentegen bekijkt de normen die de multifunctionele uitwisse-
lingsprocessen structureren wel vanuit een tijd- en materieafhankelijk perspectief. 
Normen kunnen in de loop der tijd veranderen door ontwikkelingen die zich in de uit-
wisselingsprocessen voordoen, ‘voornamelijk als gevolg van emergente condities die 
binnen deze uitwisselingsprocessen zèlf worden gegenereerd’ (De Sitter, 1995:144). 
Normen en andere kenmerken van uitwisselingscycli binnen een netwerk ontlenen 
daarom hun betekenis aan elkaar. Daardoor bestaat er geen ‘één over een tijdsperiode 
constante cyclus’ in een uitwisselingsnetwerk dat als referentiepunt zou kunnen dienen 
voor een wijziging in overige cycli (hetgeen de arbeidsprocesbenaderaar blijkbaar wel 
veronderstelt). In de sociale systeemtheorie vindt verandering plaats middels een diffu-
sieproces, dat ook in gang kan worden gezet door (veranderingen in) uitwisselingspro-
cessen op lagere niveaus. Kleine lokale veranderingen kunnen daarom grote gevolgen 
hebben. Het is om die reden dat de sociotechniek veranderingen op het microniveau 
van productie van groot belang acht. ‘Het verwijt van de arbeidsprocesbenaderaar dat 
de sociotechniek geen aandacht besteedt aan ‘processen waarin systemen van een ho-
gere orde gaan domineren’ legt de sociotechnicus naast zich neer. Veelzijdige beheers-
baarheid is hem dierbaar, en hij weet dat op hogere aggregatieniveaus veelzijdige be-
sturing uiterst onzeker wordt als deze op lagere niveaus niet reeds is geïmplementeerd. 
De arbeidsprocesbenaderaar die zo spreekt, loopt de kans het werknemersbelang uit 
het oog te verliezen’ (De Sitter, 1995:144-145). 
 
3.5 Conclusie 
Sociotechnici en arbeidsbenaderaars hebben verschillende invalshoeken van waaruit 
naar organisaties gekeken wordt. Ondanks deze verschillen heeft het sociotechniek-
arbeidsprocesdebat toch een aantal belangrijke inzichten opgeleverd. 
Het eerste inzicht. De sociotechniek is een theorie over de organisatie in de instrumen-
tele betekenis van het woord: het gaat over de wijze waarop het werk verdeeld en ge-
coördineerd wordt. De theorie laat zien wat de gevolgen van een bepaalde structuur van 
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de productieorganisatie zijn voor a) de machtsverdeling en b) de kwaliteit van de orga-
nisatie, kwaliteit van de arbeid en kwaliteit van de arbeidsverhoudingen. 
Het tweede inzicht is dat de sociotechniek geen theorie is over de organisatie in de in-
stitutionele betekenis van het woord. De arbeidsprocesbenaderaars stelden terecht vast 
dat de organisatie meer is dan een arbeidsproces. Er wordt te weinig aandacht ge-
schonken aan de organisatie als lidmaatschapsverband, personele aspecten van arbeids-
relaties worden onvoldoende inhoudelijk benaderd. Een uitdaging is dan ook om een 
visie op organisaties in de instrumentele betekenis van het woord te integreren met een 
visie op organisaties in de institutionele betekenis van het woord. In de hoofdstukken 
drie en vier zal dit thema verder uitgewerkt worden. 
Het derde inzicht. De arbeidsprocesbenaderaars hebben naar voren gebracht dat de 
vormgeving van arbeidsrelaties is verbonden met een netwerk van arbeidsverhoudin-
gen dat niet alleen op het mesoniveau van de organisatie te bestuderen is, maar een 
dynamiek heeft die mede verbonden is aan niveaus hoger dan dat van de onderneming 
(collectieve onderhandelingen, arbeidsmarktprocessen). Deze processen op hogere ni-
veaus kennen een eigen dynamiek, die slechts ten dele stuurbaar is door het manage-
ment (Ten Have, 1993; zie hoofdstuk drie). Mogelijkheden en beperkingen van organi-
satievernieuwing worden dan ook mede bepaald door instituties op het gebied van o.a. 
arbeidsverhoudingen en onderwijs/opleidingen op macroniveau. De arbeidsprocesbe-
naderaars hebben hierop gewezen, maar beschikken zelf niet over een goede theorie 
hierover. Zij redeneren vanuit het macroniveau (maatschappij) naar het microniveau 
(van de werkvloer) met betrekking tot deze problematiek, hetgeen formeeltheoretische 
problemen veroorzaakt (onderscheid tussen structuur en handelen). 
De organisatie moet beschouwd worden als een zelfstandig (systeem)niveau ten opzich-
te van de maatschappij als geheel. Om de vormgeving van het arbeidsorganisatorisch 
en personeelsbeleid te verklaren is daarom een zelfstandige organisatietheorie beno-
digd, waarbij de organisatie niet alleen in de instrumentele maar ook in de institutione-
le zin van het woord wordt beschouwd. Een theorie over de werkgelegenheidsverhou-
ding of arbeidsrelatie, dat wil zeggen over de organisatie als coöperatief verband onder 
het gezag van de werkgever, waarbij ook aandacht wordt besteed aan de institutionele 
inbedding van arbeidsrelaties in een kader van arbeidsverhoudingen kan hieraan tege-
moet komen. In het volgende hoofdstuk worden een aantal onderzoeken besproken 
waarin – in het verlengde van het sociotechniek-arbeidsprocesdebat – een poging wordt 
ondernomen arbeidsorganisatorische en personele aspecten van organisaties op theore-
tisch niveau met elkaar te verenigen. 
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In de loop van het sociotechniek – arbeidsprocesdebat komt de kritiek naar voren dat 
een beschouwing van de organisatie in de instrumentele zin van het woord – dat wil 
zeggen als een arbeidsproces gericht op de beheersing van variëteit – ontoereikend is. 
Zoals het wordt voorgesteld in sociotechnische en andere onderzoeksliteratuur, zou de 
toepassing van nieuwe productieconcepten leiden tot een betere kwaliteit van de orga-
nisatie, arbeid en arbeidsverhoudingen. In de praktijk echter blijken deze organisatie-
ontwerpen met meer regelcapaciteit niet massaal doorgang te hebben gevonden. Veel 
organisaties lijken een tussenpositie in te nemen tussen een tayloristisch (TPC) en 
nieuw productieconcept (NPC) (Huys, Sels & Van Hootegem, 1995). 
In het verlengde van het arbeidsprocesdebat en ook vanwege deze discrepantie tussen 
de prescriptieve ontwerptheorieën en de praktijk van organisaties, is er onderzoek ver-
richt naar mogelijke belemmerende factoren bij de overgang van een organisatie met 
een TPC naar een organisatie met een NPC (o.a. Fruytier, 1994; Van Hootegem 
e.a.,1995; Vos & Buitelaar, 1996; Ten Have 1993 etc). 
In een aantal van deze onderzoeken wordt benadrukt dat wanneer de organisatie 
slechts in de instrumentele betekenis van het woord beschouwd wordt, wordt voorbij-
gegaan aan een aantal aspecten (arbeidsvoorwaarden, arbeidsverhoudingen, gezagsrela-
tie) die zichtbaar worden als de organisatie in institutionele zin wordt bekeken. Men 
heeft verschillende begrippen geïntroduceerd voor de onderbelichte aspecten, zoals 
‘contractuele relatie’ (Fruytier, 1994), ‘ruilrelatie’ (Huiskamp, 1995), de ‘loonverhou-
ding’ (Christis, 1988), ‘arbeidsrelatie’ (Ten Have, 1993) of de ‘werkgelegenheidsver-
houding’ (Christis & Korver, 1992), en in Engelstalige literatuur de ‘employment relati-
onship’ (zie o.a. Littler in de Engelse arbeidsprocesdiscussie, 1982). Verder heeft men 
erop gewezen dat de vormgeving van deze contractuele aspecten nauw verband houden 
met instituties op macroniveau. 
Historisch gezien hebben de studie van de employment relationship en arbeidsverhou-
dingen enerzijds en de (ontwerp)theorieën op het gebied van arbeidsorganisatie en ar-
beidsprocessen anderzijds zich in de wetenschap tot de jaren negentig voornamelijk als 
gescheiden disciplines ontwikkeld. De studie van contractuele aspecten van arbeidsrela-
ties en arbeidsverhoudingen behoorde vooral tot het domein van de arbeidsmarkt- en 
arbeidsverhoudingensociologie (industrial relations). 
Binnen de arbeidsmarktsociologie lag het inhoudelijk accent lange tijd op de aanbod-
kant (de werknemers) en niet op de vraagkant en de wijze waarop werkgevers het func-
tioneren van de arbeidsmarkt beïnvloeden door de wijze waarop ze de organisatie in-
richten. Binnen de arbeidsverhoudingensociologie lag de focus vooral op de institutio-
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nele collectieve betrekkingen tussen management en OR of vakbonden, werkgevers-
(organisaties) en de overheid. Er werd met name in gegaan op de verhoudingen tussen 
deze actoren en niet zozeer op de inhoud van de arbeid en het arbeidsproces zelf en 
ontwikkelingen daarin. 
Voor zover deze arbeidsmarkt en arbeidsverhoudingen sociologen zich met de operatio-
nele relatie hebben beziggehouden, beperkte de vraagstelling zich grotendeels tot het 
verdelings- en ongelijkheidsvraagstuk (Fruytier, 1994). De bestudering van de arbeids-
organisatie en het ontwerp daarvan vormde vooral het onderzoeksdomein van de orga-
nisatiesociologie en bedrijfswetenschappen. 
Vanaf de jaren negentig is er met de opkomst van personeelsmanagement- en HRM-
theorieën wel geprobeerd deze domeinen meer met elkaar te verenigen, maar ook bij 
de beschouwing van deze theorieën blijft de fragmentatie zichtbaar die verbonden is 
met de verschillende wetenschappelijke deeldisciplines en achterliggende paradigma’s. 
Zo is de invloed van de arbeids- en organisatiepsychologie zichtbaar met bijdragen aan 
theorievorming over motivatie en satisfactie, die vervolgens zijn toegepast op onderde-
len van het personeelsmanagement als taakontwerp, participatie, leidinggeven, loop-
baanontwikkeling, opleiding, beloning. De invloed van de arbeidssociologie met theo-
rievorming over externe en interne arbeidsmarkten en machtsverhoudingen binnen 
organisaties is merkbaar in de toepassing daarvan op onderdelen van het personeels-
management als in- en uitstroombeleid, arbeidsverhoudingen en medezeggenschap, 
beloningsvraagstukken. Verder is theorievorming uit de arbeidseconomie over perso-
neelskosten en externe arbeidsmarkten toegepast op onderdelen als personeelsplan-
ning, beloning, etc. Daarnaast zijn er theorieën van personeelsmanagement ontleend 
aan het arbeidsrecht, bijvoorbeeld op het gebied van contracten en beloning (Boselie, 
1998). 
Deze fragmentatie en gebrek aan coherentie van theorieën op het gebied van human 
resource management is door verschillende auteurs benadrukt. Zo spreken Wright en 
McMahan (1992) over de `relative infancy of the field’ en over het ontberen van een co-
herent theoretisch raamwerk. Ook Steyaert (1994) laat zich kritisch uit over de theoreti-
sche stand van zaken met betrekking tot HRM en bepleit een fundamentele discussie, 
waarbij hij aansluiting zoekt bij de meer algemene ‘organizational sciences’, alwaar on-
der invloed van het postmodernisme een levendig paradigma debat wordt gevoerd. 
Deze verschillen in achtergrond kwamen ook naar voren in de arbeidsprocesdiscussie, 
en met name in het sociotechniek-arbeidsprocesdebat. In dit hoofdstuk zullen een aan-
tal onderzoeken aan de orde komen waarin men kenmerken verbonden met de opera-
tionele en contractuele dimensie van organisaties op theoretisch niveau met elkaar 
tracht te verenigen. Daarbij wordt niet alleen naar het mesoniveau van de organisatie 
gekeken maar ook naar processen die zich op bedrijfsoverstijgend of op het macroni-
veau van de arbeidsverhoudingen afspelen. Hiervan zullen in het navolgende met na-
me de bijdragen van Christis & Korver, Fruytier en Ten Have aan de orde komen. 
 
2 Organisatie als institutie: Christis & Korver 
Naar aanleiding van de arbeidsprocesdiscussie en met de opkomst van theorieën op het 
gebied van personeelsmanagement en HRM, kwam er steeds meer aandacht voor een 
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institutionele visie op organisaties en hun context. Wat betreft de relaties tussen orga-
nisatie, arbeidsrelaties en institutionele context zijn o.a. de onderzoeken van Maurice, 
Sellier & Sylvestre (1982), Maurice et al (1986), Sorge & Warner (1986) en Streeck 
(1992) van belang. Hierop zal in de paragrafen 5 en 6 verder worden ingegaan. 
Wat betreft de institutionele visie op organisaties worden theorieën ontwikkeld over het 
contractuele aspect van organisaties. Daarbij wordt vaak aangesloten bij oudere litera-
tuur over de ‘employment relationship’, zoals o.a. Coase (1937), Commons (1924), Fox 
(1974), Williamson (1975) en Barbash (1984). Voor de duiding van dit contractuele as-
pect worden verschillende begrippen gebruikt, die bij verschillende auteurs ook een iets 
andere invulling krijgen. 
Zo beschouwt Fox (1974) het arbeidscontract als een combinatie van sociale en econo-
mische ruil of van status- en ‘Zweck-contract’ (Weber). ‘Bij sociale ruil worden de we-
derzijdse rechten, plichten en verantwoordelijkheden door middel van diffuse, vooral 
op traditie gebaseerde regels geregeld. Sociale ruil heeft betrekking op de gehele per-
soon van de werknemer, die door het aangaan van de arbeidsovereenkomst lid wordt 
van een gemeenschap (de organisatie). Economische ruil beperkt de wederzijdse ver-
plichtingen en rechten tot de in het contract gespecificeerde. Ze heeft betrekking op de 
persoon als contractant: hij of zij gaat een duidelijke omschreven ‘zakelijke’ relatie aan’ 
(Christis op basis van Fox, 1988:68). Fox wil met zijn uiteenzetting duidelijk maken dat 
het arbeidscontract niet als een puur economische ruil beschouwd kan worden. 
Ook Littler (1982,1987) heeft onderzoek verricht naar de contractuele dimensie van ar-
beidsorganisaties. Zo heeft hij in de Britse arbeidsprocesdiscussie benadrukt dat men 
bij de analyse en beoordeling van het taylorisme een onderscheid moet maken tussen 
twee dimensies van organisaties, namelijk de technische en organisatorische vormge-
ving van de productie (job design) en de wijze waarop de contractuele betrekkingen 
tussen werkgever en werknemer worden geregeld met als basis de ‘employment relati-
onship’. Deze dimensies van organisaties kunnen zich deels volgens een verschillende 
dynamiek ontwikkelen. 
Enkele onderzoekers die in Nederland toonaangevend zijn geweest met betrekking de 
uitwerking van een concept voor het contractuele aspect en een institutionele visie op 
organisaties zijn Christis & Korver (1992). Zij hanteren hierbij het begrip ‘werkgele-
genheidsverhouding’ (dat zij als synoniem beschouwen met de term ‘arbeidsrelatie’). 
Hun opvattingen hierover baseren zij met name op de theoretische uiteenzettingen van 
Luhmann over organisaties als formeel georganiseerde sociale systemen. Volgens het 
functioneel structuralisme van Luhmann (1975) is de functie van systemen het reduce-
ren van complexiteit. Sociale systemen reduceren complexiteit door het stabiliseren van 
gedragsverwachtingen. Sociale systemen (d.w.z. interacties, organisaties en maat-
schappijen) verschillen in de manieren waarop deze gedragsverwachtingen gestabili-
seerd worden, dat wil zeggen welke structuren daarvoor ontstaan. In organisaties wor-
den de gedragsverwachtingen formeel gestabiliseerd door middel van het lidmaat-
schap(sregels). Door het lidmaatschap wordt bepaald ‘wat binnen of buiten is voor de 
organisatie als systeem’(Christis & Korver, 1992:141). Het lidmaatschap is dus kenmer-
kend voor de organisatie als sociaal systeem. ‘Een onderneming is dus niet zomaar een 
‘knooppunt’ van contracten of verdragen’, zoals in de transactiekostentheorie voorge-
steld wordt (Christis & Korver op basis van Luhmann, 1992:141; zie ook Williamson 
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1990, Ten Have 1993, Coase, 1937 en Masten, 1991:199). Luhmann omschrijft de or-
ganisatie als formeel systeem als volgt: ‘als organisiert können wir Sozialsysteme be-
zeichnen, die die Mitgliedschaft an bestimmte Bedingungen knüpfen, also Eintritt und 
Austritt von Bedingungen abhängig machen. Mit Hilfe solcher Mitgliedschaftsregel – 
etwa Autoritätsunterwerfung gegen Gehalt – wird es möglich, trotz frei gewählter, vari-
abeler Mitgliedschaft hochgradig künstliche Verhaltungsweisen relativ dauerhaft zu 
reproduzieren’ (Luhmann, 1975:12). Volgens Luhmann beïnvloedt het lidmaatschap 
van een organisatie de wederzijdse gedragsverwachtingen van de deelnemers in de or-
ganisatie. Door de beslissing over lidmaatschap (gegeven de vrijwilligheid van de deel-
name) worden onzekerheden met betrekking tot het te verwachten gedrag gereduceerd 
tot voorspelbare en vaak beheersbare risico’s. Er kunnen drie aspecten met betrekking 
tot deze beïnvloeding van gedragsverwachtingen worden onderscheiden, namelijk 
macht, gezag, en leiding (Christis & Korver op basis van Luhmann, 1992). Macht heeft 
betrekking op de mogelijkheden tot het stabiliseren van gedragsverwachtingen in de 
tijd, het beïnvloedt de duurzaamheid van gedragsverwachtingen. De kans op stabilisatie 
in de tijd is afhankelijk van de alternatieven waarover mensen beschikken (exit) en van 
de middelen (voice) om het gebruik van de alternatieven te beïnvloeden (vgl. Hirsch-
man, 1970 over exit en voice; Luhmann 1975:60; 1981: 364-365). Macht als regulator 
van lidmaatschappen speelt een rol bij toe- en uittreding van de organisatie, maar ook 
bij beslissingen over promoties, overplaatsingen etc. (vgl. Hirschman 1970 over loyalty; 
Luhmann 1975:104-107; 1981: 366). 
Ook gezag is onderdeel van het stabilisatiepatroon van verwachtingen. Gezag is het za-
kelijke aspect van invloed, en wordt uitgeoefend over een range van onderwerpen (o.a. 
over de organisatie,allocatie en toezicht op arbeid, zie verderop in deze paragraaf). Het 
stabiliseert verwachtingen over de zaken die bijvoorbeeld de werkgever van de werk-
nemer mag eisen, c.q. de werknemer van de werkgever kan verwachten. Gezag is een 
acceptatiegebied of onverschilligheidsgebied (zone of indifference) met betrekking tot 
beslissingen van de werkgever. Dit gebied bespaart op de kosten van het telkens op-
nieuw moeten onderhandelen over rechten en plichten bij verandering van taken, en op 
de nadelen van het vooraf moeten vastleggen van mogelijke toekomstige taken en acti-
viteiten (Christis & Korver, 1992). 
Leiding is het sociale aspect van invloed. Naast tijd en onderwerp is stabilisatie van ge-
dragsverwachtingen ook afhankelijk van het aantal personen voor wie een beslissing 
geldigheid bezit. Het bereik van beslissingen is verbonden met de kwaliteit van infor-
matie(structuren) en patronen van medezeggenschap: ‘de informatieproblematiek is 
direct verbonden met leiding: wie worden toegelaten als relevante bronnen van infor-
matie en wie neemt, gegeven de structurele onzekerheid over de correctheid en de vol-
ledigheid van de informatie, welke fouten voor zijn verantwoording? Participatie in de 
besluitvorming (medezeggenschap) heeft direct gevolgen voor het bereik van beslissin-
gen. Het beïnvloedt de verdeling van de kansen op navolging, evenals de geldigheid van 
beslissingen’ (Christis & Korver, 1992:143). 
Macht, gezag en leiding zijn dus verschillende manieren waarop de gedragsverwach-
tingen die verbonden zijn met het organisatielidmaatschap, kunnen worden beïnvloed. 
Christis & Korver willen met deze uiteenzetting over macht, gezag en leiding bijdragen 
aan een duidelijker afbakening tussen deze begrippen. Volgens hen wordt er in de Ne-
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derlandse arbeidsprocesdiscussie te vrijblijvend over het thema macht gediscussieerd, 
zonder dit duidelijk te definiëren en een onderscheid te maken tussen verschillende 
vormen van invloed. Daarnaast vat men het begrip gezag – in navolging van Max We-
ber – meestal op als een legitieme vorm van macht. Christis en Korver betogen dat een 
dergelijke opvatting van gezag misschien bruikbaar is voor politiek-sociologische doel-
einden – zowel bij macht als gezag gaat het immers om de invloed van personen op 
personen – maar voor economisch-sociologische doeleinden is deze begripsomschrij-
ving minder geschikt, omdat er bijvoorbeeld in geval van marktransacties geen sprake 
is van een gezagsverhouding (hoewel er wel verschillen in machtsposities kunnen be-
staan), terwijl ze wel legitiem zijn. In het geval van transacties op de arbeidsmarkt 
speelt – in tegenstelling tot overige markttransacties – gezag wel een rol. Een arbeids-
overeenkomst is immers persoonlijk: de werknemer dient ‘in persoon’ te verschijnen 
en kan zich niet zelf laten vervangen door bijvoorbeeld een gelijk gekwalificeerde. 
Christis en Korver verbinden deze persoonscomponent in de arbeidsovereenkomst met 
het hierboven geschetste zakelijke gezagsbegrip van Luhmann, dat inhoudt dat de 
werknemer werkt volgens aanwijzing en onder toezicht van de werkgever. Deze aspec-
ten van de arbeidsovereenkomst (de persoon, de aanwijzing en het toezicht) achten zij 
essentieel voor de werkgelegenheidsverhouding/arbeidsrelatie. Zij definiëren de werk-
gelegenheidsverhouding (of arbeidsrelatie) dan ook als volgt: ‘de werkgelegenheidsver-
houding is een overeenkomst, afgesloten tussen een organisatie en een natuurlijk per-
soon, die ook als persoon verantwoordelijk is voor de aangegane verplichtingen, hoewel 
deze verplichtingen als regel vooraf slechts onvolledig zijn gespecificeerd’ (Christis & 
Korver, 1992:145). 
Deze werkgelegenheidsverhouding is kenmerkend voor formele organisaties. Christis 
en Korver stellen dat met betrekking tot (formele) organisaties een onderscheid ge-
maakt moet worden tussen de organisatie als arbeidsproces en de organisatie als insti-
tutie. Vanwege deze institutionele dimensie (met als basis de werkgelegenheidsver-
houding) kunnen volgens Christis & Korver (1992:139) organisaties niet alleen be-
schouwd worden als een productieproces, zoals in de sociotechniek gebeurt. De socio-
techniek legt in haar ontwerptheorie vooral het accent op de organisatie als arbeidspro-
ces, waarbij het systeem van arbeidsverdeling zodanig wordt vorm gegeven dat er com-
plexiteitsreductie (vermindering van de regelnoodzaak) plaatsvindt en er meer regel-
mogelijkheden gecreëerd worden om verstoringen binnen het systeem op te kunnen 
lossen. Een dergelijke beschouwing van organisaties is volgens Christis en Korver tege-
lijkertijd te ruim en te beperkt: ‘Te ruim, omdat georganiseerde activiteiten ook buiten 
organisaties plaatsvinden, en te beperkt omdat organisaties meer zijn dan alleen geor-
ganiseerde activiteiten. Systeemtheoretisch gesproken zijn het formeel georganiseerde 
activiteiten, die berusten op lidmaatschapsregels’ (Christis & Korver, 1992:140). Hierbij 
baseren zij zich (naast Angelsaksische literatuur over de employment relationship zoals 
Coase, 1991; Fox, 1974; Barnard 1938; Simon, 1957; March & Simon, 1958; Stinchcom-
be, 1990; Williamson 1975, 1985) onder meer op de theoretische uiteenzettingen van 
Luhmann over organisaties als formeel georganiseerde sociale systemen. 
Zoals goed is weergegeven in de definitie van Christis & Korver, is kenmerkend voor de 
ruil die plaatsvindt in de werkgelegenheidsverhouding dat de werkopdrachten of ver-
plichtingen van de werknemer niet allemaal van tevoren gespecificeerd kunnen wor-
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den. Dit gebeurt pas tijdens het productieproces. Dit onderscheidt de werkgelegen-
heidsverhouding dan ook van de onafhankelijke economische ruil (Fox, 1974; Korver, 
1988).1 Deze onvolledigheid heeft te maken met onzekerheid over (de in de toekomst) 
gewenste prestaties.2 Organisaties gaan een werkgelegenheidsverhouding aan indien 
zij er zeker van zijn behoefte te hebben aan bepaalde arbeidsprestaties, maar nog niet 
exact weten wanneer welke prestatie wenselijk is (Christis & Korver, 1992:146; zie ook 
het werk van Simon, 1957; March & Simon, 1958, Stinchcombe 1990). Van Stinch-
combe is het volgende citaat illustratief: ‘the central question of rationality from the 
point of view of an employer is the distribution of uncertainty. An exchange partner is 
likely to want authority when it does not know which particular activity it is likely to 
want but is reasonably sure it will want some activity. Under these conditions it is rati-
onal to become an employer, to buy a zone of indifference rather than a set of particular 
activities’ (1990:200-201). 
Deze eigenschap van ‘onvolledigheid’ berust mede op het onderscheid tussen arbeid en 
arbeidskracht. Het arbeidscontract wordt afgesloten tussen de organisatie en de per-
soon van de arbeider. Met het opnemen van de persoon van de arbeider in het lidmaat-
schapsverband van de organisatie is echter nog niet de arbeidsprestatie gegeven.3 In het 
arbeidscontract worden geen afspraken gemaakt over de arbeid die verricht moet wor-
den, maar wordt slechts het lidmaatschap vastgelegd. De ‘decision to participate’ van de 
werknemer betekent nog geen ‘decision to produce’ (March & Simon, 1958:48). 
Door deze onvolledigheid van het contract – immers niet alle prestaties zijn van tevoren 
vastgelegd zoals in een dienstencontract – ontstaat een gezagsverhouding. ‘Een hande-
lingssysteem of geheel van georganiseerde activiteiten is dus pas een organisatie als ze 
onder deze noemer plaatsvindt. Deze relatie is in wezen een gezagsrelatie, die (...) op 
een specifieke wijze gedragsverwachtingen stabiliseert’ (Christis & Korver, 1992:140). 
Aan dit gezag zijn wel grenzen gesteld. Met betrekking tot de werkopdrachten (die niet 
allemaal van tevoren vastliggen, maar deels impliciet blijven) gaat het om ‘een serie nog 
onbekende opdrachten die binnen een zekere bandbreedte of zone alle aanvaardbaar 
zijn’ (Christis & Korver, 1992:146). Of in de woorden van March & Simon: ‘in joining 
the organisation he (the employee) accepts an authority relation; i.e. he agrees that wit-
hin some limits (...) he will accept as the premises of his behaviour orders and instruc-
tions supplied to him by the organisation’ (March & Simon, 1958:90). In deze definitie 
van March & Simon betekent de acceptatie door de werknemers van orders en instruc-
ties als premisse voor zijn gedrag: ‘hij (=de werknemer) verwacht van anderen dat deze 
van hem verwachten dat hij zal doen wat hem opgedragen wordt en bij zijn hande-
lingsbeslissingen zal hij met deze verwachtingen van gedragsverwachtingen rekening 
                                                          
1 Een reden te meer waarom de werkgelegenheidsverhouding niet alleen in economische termen geanaly-
seerd kan worden. 
2 Contract biedt zekerheid aan zowel werknemers als organisatie in een situatie waarin de uit te voeren ar-
beidstaken op het moment dat het contract wordt afgesloten, niet precies bekend zijn (Streeck, 1988:3). 
3 In de marxistische theorie is dit onderscheid tussen arbeid en arbeidskracht kenmerkend voor het kapita-
lisme, omdat het voortvloeit uit de voor het kapitalisme typische scheiding tussen producent en productie-
middel (projectgroep TOA 1980:26). Vanuit het gezichtspunt van de sociale systeemtheorie daarentegen is de 
scheiding tussen arbeid en arbeidskracht typerend voor elke formele organisatie. Niet alleen het kapitalisti-
sche, maar elk arbeidscontract tussen een formele organisatie en haar leden kenmerkt zich door het diffuse 
karakter waar het het doel van het contract betreft: de door de arbeider te leveren arbeid (Fruytier, 1994). 
De operationele en contractuele relatie 47 
houden. Deze reflexieve gedragsverwachting is formeel, namelijk door het arbeidscon-
tract, gestabiliseerd. Dat wil nog niet zeggen dat hij altijd zal gehoorzamen: gedrags-
verwachtingen bepalen het handelen niet maar ordenen handelingsmogelijkheden’ 
(Christis, 1995:213). 
Voor de werknemer betekent het lid worden van een organisatie dus dat hij zijn gedrag 
en handelingen zal baseren op bepaalde geformaliseerde verwachtingsstructuren.4 
 
Het gezag van de werkgever is vergelijkbaar met een geaccepteerde beschikkingsruim-
te, die overigens niet onbegrensd is maar wordt afgebakend door regels (die onder 
meer beïnvloed worden door de arbeidsverhoudingen op macroniveau, wetgeving, ge-
woonterecht, type arbeidsmarkt, opleidingssysteem; dit zal later in dit hoofdstuk verder 
aan de orde komen). Deze beschikkingsruimte wordt ook wel aangeduid met de term 
‘indifferentiezone’ (zie o.a Barnard zoals geciteerd in Christis & Korver, 1992:146): ‘the 
person affected will accept orders lying within this zone and is relatively indifferent as 
to what the order is so far as the question of authority is concerned. Such an order lies 
within the range that in a general way was anticipated at the time of undertaking the 
connection with the organization’. Bij het aangaan van de werkgelegenheidsverhouding 
‘verkoopt’ de werknemer (en koopt de werkgever) als het ware een onverschilligheids-
gebied, een gebied waarbinnen de werknemer opdrachten accepteert van de werkgever. 
Vanwege deze indifferentiezone hoeft men niet steeds opnieuw te onderhandelen over 
opgedragen taken, en vermijdt men de kosten van het vooraf moeten vastleggen van 
alle mogelijke toekomstige taken en activiteiten. Op basis van zijn gezag (binnen de 
grenzen van de indifferentiezone) heeft de werkgever dus beslissingsrechten (dat wil 
zeggen hij kan collectief bindende beslissingen nemen over) op het gebied van de or-
ganisatie, allocatie van en het toezicht op arbeid. Werkgevers delegeren over het alge-
meen deze aan gezag ontleende beslissingsrechten aan hun vertegenwoordigers, het 
management. Gezag houdt dus in dat het management organisatie-, allocatie- en toe-
zichtsrechten heeft. 
Een van de kenmerken en aantrekkelijkheden van de onvolledigheid van de arbeids-
overeenkomst en de daaruit voortvloeiende gezagsverhouding is dat het de werkgever 
de mogelijkheid biedt van (functionele) flexibiliteit, maar er tegelijkertijd grenzen aan 
stelt (Christis & Korver, 1992:148; vgl. Luhmann 1964:137; Masten, 1991). Binnen deze 
grenzen van de gezagsverhouding kan de voor het loon verwachte tegenprestatie, de 
arbeid, voortdurend opnieuw inhoud gegeven worden (Streeck, 1988:2). In termen van 
de in het arbeidscontract vastgelegde rechten en plichten van de werknemer en de or-
ganisatie (de werkgever in arbeidsmarkttermen) bestaat er zo een opvallend onder-
scheid tussen de werknemer en de werkgever (Christis & Korver 1992:147; zie ook Si-
mon, 1957 en Streeck, 1987, 1988): 
 
                                                          
4 In het contract worden de vele, uiteenlopende motieven die mensen kunnen hebben om toe te treden tot de 
organisatie, geneutraliseerd. In hun onderlinge relaties kunnen en moeten de partijen zich op het contract 
baseren. Voor de organisatie betekent dit dat zij afstand kan nemen van de motieven van ieder afzonderlijk 
lid, hoe uiteenlopend deze ook zijn mogen. Men kan rekening houden ‘mit einer homogenisierten Mitglied-
schaftsmotivation’ (Fruytier, 1994). 
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 Rechten Plichten 
Werknemer Transparant Diffuus 
Werkgever Diffuus Transparant 
 
Zoals reeds gezegd zijn aan het gezag van de werkgever grenzen gesteld. Deze grenzen 
worden afgebakend door o.a. wetgeving, onderhandeling (arbeidsverhoudingen) en ge-
woonterecht (Christis, 1999). Bijvoorbeeld werknemers kunnen evenals werkgevers, 
beschikken over collectieve onderhandelingsmacht met behulp waarvan zij de grenzen 
van de indifferentiezone kunnen beïnvloeden. Zo kunnen middels collectief overleg 
sectorale functieclassificatiesystemen zijn overeengekomen, of normen voor oplei-
dingssystemen en kwalificatiestructuren zijn vastgesteld (zie meer over afbakening 
grenzen werkgelegenheidsverhouding in paragraaf 5 van dit hoofdstuk en hoofdstuk 
vier). 
De gezagsverhouding tussen werkgever en werknemer kan dus beschouwd worden als 
‘datgene wat georganiseerde tot formeel georganiseerde arbeid maakt, wat van een sa-
menwerkingsverband een organisatie in de institutionele zin van het woord maakt. 
‘Het is een vorm van handelingscoördinatie zoals we die alleen in organisaties vinden. 
Als zodanig verschilt ze bijvoorbeeld van handelingscoördinatie door middel van ruil 
zoals die op de markt plaatsvindt. Dat betekent niet alleen dat we organisaties niet 
kunnen reduceren tot arbeidsprocessen, maar ook dat we organisaties niet kunnen re-
duceren tot een netwerk van ruilrelaties zoals in de transactiekostenbenadering’ (Chris-
tis 1995:214; zie ook Teubner 1989:154 e.v.).5 
Vanuit deze beschouwing van organisaties in de institutionele betekenis van het woord, 
waarbij de werkgever gezagsrechten verkrijgt (en deze vervolgens delegeert aan lei-
dinggevenden), kan het management dan ook niet alleen opgevat worden als ‘een sys-
teemfunctie in een productieproces die afhankelijk van de structuur van de arbeidsver-
deling kan worden vervuld door alle werknemers, dan wel een deel ervan’ zoals de Sit-
ter (1990:9) – vanuit een beschouwing van organisaties in de instrumentele betekenis 
van het woord – beweert. Zoals in het vorig hoofdstuk is beschreven wordt in de socio-
techniek het uitgangspunt gehanteerd dat bevoegdheden niet als ‘normatief beginsel’ 
ten grondslag liggen aan de structuur van arbeidsverdeling, maar er juist uit (moeten) 
volgen. Als bevoegdheden voorafgaand aan de arbeidsverdeling zouden zijn vastgesteld, 
en toegewezen zouden zijn aan een apart centraal besturingsorgaan – waarbij uitvoe-
rende leden object van besturing zijn – zou er inefficiëntie en ineffectiviteit bestaan. 
Een dergelijk centraal orgaan zou dan te ver afstaan van de concrete ontwikkelingen en 
variaties waarmee men in het arbeidsproces geconfronteerd wordt. Hierdoor zou men 
onvoldoende inzicht en informatie hebben om snel en goed te anticiperen en reageren 
op ontwikkelingen, en leerprocessen zouden geblokkeerd worden (De Sitter, 1978). 
Daarom moet volgens De Sitter het object van besturing (dat wil zeggen de uitvoerende 
medewerkers) opgenomen zijn in het besturingsorgaan, dat wil zeggen zelf deelnemen 
                                                          
5 Williamson (een van de belangrijkste grondleggers van de transactiekostentheorie) is inmiddels ook van 
mening dat een organisatie niet beschouwd kan worden als een ‘nexus of contracts’ (als in de agency theory). 
Markt en organisatie zijn volgens hem ‘discrete governance structures’. 
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aan de besturing. In de sociotechniek wil men dit realiseren door een evenwichtige ver-
deling van regelcapaciteit binnen de organisatie. ‘Zelfbesturing is daarom meer dan 
een humaan ideaal: het is de enige besturingsvorm die ook strikt logisch gesproken ef-
fectief is’ (de Sitter 1978:151). 
Maar zoals gezegd ontstaat bij het aangaan van een werkgelegenheidsverhouding een 
gezagsrelatie, waarbij de werkgever het recht verkrijgt arbeid te organiseren, te alloce-
ren en er toezicht op te houden (invulling van de indifferentiezone). Vanuit dit perspec-
tief moeten de sociotechniek en scientific management vooral beschouwd worden als 
verschillende theorieën over de organisatie in de instrumentele zin van het woord, over 
de wijze waarop invulling wordt gegeven aan deze gezagsrechten op het gebied van or-
ganisatie van de arbeid en de gevolgen die dit heeft voor het personeelsbeleid. Zo zien 
Braverman (1974) en Fox (1974) de tayloristische wijze van organiseren als het resultaat 
van de pogingen van de werkgever de risico’s van het arbeidscontract (door de onvolle-
digheid van het contract is er onzekerheid ten aanzien van de te leveren arbeidspresta-
ties) te minimaliseren. In de structurering van de operationele relatie in het TPC over-
heerst de controle. De werkgever gebruikt zijn ‘gezagsrecht’ om het werk zoveel moge-
lijk te standaardiseren en zo de handelingsruimte voor de werknemer tot een mini-
mum te beperken (Huiskamp, 1995). De ver doorgevoerde scheiding tussen regeling 
en uitvoering geeft uitdrukking aan het wantrouwen van de werkgever in het handelen 
van de werknemer (voortvloeiend uit de onvolledigheid van de werkgelegenheidsver-
houding). Dit wantrouwen van de werkgever roept wantrouwen bij de werknemer op, 
waardoor de werkgever weer versterkt wordt in zijn wantrouwen enz.: de dynamiek van 
de spiraal van het wantrouwen. 
 
Volgens Christis & Korver houden sociotechnici te weinig rekening met de afbakening 
van de indifferentiezone die bij het aangaan van de werkgelegenheidsverhouding ont-
staat. Sociotechnici leiden – vanuit hun beschouwing van de organisatie in de instru-
mentele zin van het woord – taakkenmerken (zoals functionele flexibiliteit) immers al-
leen af uit de eisen waaraan een organisatie moet voldoen wil zij overleven in een tur-
bulente omgeving. Men houdt dan geen rekening met de vraag of de indifferentiezone 
van de werkgelegenheidsverhouding hiervoor wel de (keuze)ruimte biedt. ‘Gezag en 
onvolledigheid aan de ene kant, functionele flexibiliteit aan de andere kant, veronder-
stellen elkaar wel, maar kunnen niet uit elkaar worden afgeleid’ (Christis & Korver, 
1992:148-149). Ditzelfde geldt voor de veronderstelling van sociotechnici dat het socio-
technisch ontwerp van de structuur van de productieorganisatie zal leiden tot gelijktij-
dige optimalisatie van efficiency, kwaliteit van de arbeid en kwaliteit van de arbeidsver-
houdingen. Kwaliteit van de arbeid en van de arbeidsverhoudingen worden echter niet 
alleen beïnvloed door de vormgeving van arbeidsprocessen, maar ook door de vormge-
ving van de werkgelegenheidsverhouding: ‘organisaties kunnen ook flexibiliteit berei-
ken door niet hun arbeidsproces, maar de werkgelegenheidsverhouding te flexibilise-
ren. Mensen kunnen overspannen worden, niet omdat hun werk slecht georganiseerd 
is, maar omdat ze door hun werkgever ‘mishandeld’ worden (aard van hun aanstelling, 
wijze van belonen, opleidings- en promotiemogelijkheden, werkzekerheid en dergelij-
ke)’ (Christis, 1995:214). 
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Doordat de redeneringen van De Sitter met betrekking tot machtsprocessen, kwaliteit 
van de arbeid en kwaliteit van de arbeidsverhoudingen alleen zijn afgeleid van een be-
paalde vormgeving van de structuur van de productieorganisatie, blijven een aantal 
vraagstukken met betrekking tot de werkgelegenheidsverhouding, gezag en het nemen 
van politiek bindende beslissingen buiten beschouwing: ‘analyses die democratisering 
vertalen in termen van arbeidsverdeling en productiebesturing zijn wel in staat effici-
ency van besluitvorming te relateren aan delegatie van regelbevoegdheden. Echter, pro-
ductiesystemen kennen alleen uitvoerders en regelaars, maar geen werkgevers en 
werknemers en de te nemen beslissingen gaan niet over lidmaatschapsregels, want dat 
zijn geen arbeidsverdelingsvraagstukken. In die zin wordt het politieke hart van organi-
saties niet alleen gevormd door het systeem van arbeidsverdeling’ (Christis & Korver, 
1992:161). 
 
Een belangrijke conclusie die naar aanleiding van deze uiteenzetting over de aard van 
de werkgelegenheidsverhouding getrokken kan worden is dat kwaliteit van organisatie, 
kwaliteit van de arbeid en kwaliteit van de arbeidsverhoudingen niet alleen bepaald 
worden door de vormgeving van de structuur van arbeidsverdeling, maar ook door de 
wijze waarop aan de werkgelegenheidsverhouding vorm wordt gegeven. Een complete-
re visie op organisaties zou dan ook de organisatie niet alleen in de instrumentele maar 
ook in de institutionele zin van het woord moeten beschouwen. Of, in de woorden van 
Christis: ‘De uitdaging ligt hier niet in het formuleren van een alternatief voor de socio-
techniek, maar in het incorporeren van de sociotechniek in een theorie over organisa-
ties in de institutionele betekenis van het woord’ (Christis, 1995:214). 
In dit onderzoek zal getracht worden de institutionele visie op organisaties verder uit te 
werken door meer invulling te geven aan het begrip van de werkgelegenheidsverhou-
ding, en de wijze waarop deze gereguleerd wordt. Van daaruit zal een aanzet worden 
gegeven voor aanvulling van de sociotechniek met een theorie over organisaties in de 
institutionele zin van het woord. 
 
Zoals in de inleiding al aan is aangegeven, zijn in het verlengde van de sociotechniek-
arbeidsprocesdiscussie een aantal onderzoekers bezig geweest met het zoeken van een 
verbinding tussen de gescheiden onderzoeksterreinen van de employment relation-
ship/arbeidsverhoudingen en (ontwerp)theorieën op het gebied van arbeidsorganisatie 
en -processen. Daarbij wordt vaak de vormgeving van operationele en contractuele rela-
ties van het TPC afgezet tegen die in het NPC. Een veel getrokken conclusie is dan dat 
in Nederland de regulering van arbeidsrelaties te weinig is afgestemd op de verande-
rende inhoud van arbeidstransacties (o.a. Huiskamp, 1995; Fruytier 1994; Ten Have 
1993, Schoemaker, 1998; Trommel, 1995). Als oorzaken hiervoor worden meestal ge-
noemd dat met name de externe regulering – die tot stand is gebracht door collectieve 
onderhandeling tussen vakbeweging en werkgevers(organisaties) en is vastgelegd in 
CAO’s en wetgeving – te ver af staat van ontwikkelingen in arbeidsprocessen, en een 
starheid veroorzaken die de introductie van nieuwe arbeidsstructuren belemmert. 
Daarom zou de regulering die verbonden is aan de invulling van de employment rela-
tionship in het TPC gedecentraliseerd moet worden opdat deze beter afgestemd kan 
worden op nieuwe vormen van arbeidsverdeling. In de hiernavolgende paragrafen zal 
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uitgebreider worden ingegaan op twee van dergelijke onderzoeken, namelijk de disser-
taties van Fruytier (1994) en Ten Have (1993). 
 
3 Fruytier: de operationele en contractuele relatie 
Fruytier wil in zijn dissertatie (1994) de structuur en processen van het tayloristisch 
productieconcept (TPC) en van het nieuw productieconcept (NPC) met elkaar vergelij-
ken. Met behulp van de sociotechnische systeemtheorie wordt voor beide productiecon-
cepten geanalyseerd volgens welke patronen of configuraties de (arbeids)processen die 
verschillende functies voor het systeem (de organisatie) vervullen, verlopen. Vervolgens 
wordt nagegaan wat de voor- en nadelen, risico’s en kansen van de beide concepten zijn 
onder verschillende omstandigheden. Hij wil op deze manier meer inzicht verkrijgen 
in de problemen die zich kunnen voordoen in het proces van verandering van een or-
ganisatie met een TPC naar een organisatie met een NPC. In met name hoofdstuk drie 
behandelt hij dit soort problemen: techniek legt beperkingen op aan de invoering van 
het NPC; gebrek aan kennis over de aard en de mogelijkheden van het NPC, moeizame 
wennen van de werknemers aan de toegenomen onzekerheid en verantwoordelijkheid 
in de NPC-organisatie omdat er op het detailniveau van hun arbeidsplaats minder van 
bovenaf geregeld wordt; de onduidelijkheid en onzekerheid over de arbeidsvoorwaarde-
lijke consequenties van integrale productievernieuwing, de conserverende werking van 
de bureaucratische cultuur en de aanwezigheid van een sterke machts- en gezags-
hiërarchie in tayloristische organisaties; de ingrijpende reconfiguratie van macht, status 
en belangen bij de invoering van het NPC; het manifest worden van de latente functies 
van het tayloristisch productieconcept. 
De arbeidsrelatie is de eenheid van analyse in de vergelijking van de twee productie-
concepten. Hij beschouwt deze arbeidsrelatie vanuit twee gezichtspunten, namelijk als 
operationele en als contractuele relatie. Onder operationele relatie verstaat hij het ge-
heel van uitvoerende activiteiten (werkzaamheden) en de daarmee verbonden verwach-
tingen, normen en waarden, en regels. Het gaat hierbij om ‘de wijze waarop de opera-
tionele relaties (werkzaamheden) verdeeld worden (het proces van arbeidsverdeling) en 
verdeeld zijn (de structuur van arbeidsverdeling)’ (1994:4). Zoals gebleken is uit hoofd-
stuk twee heeft de sociotechniek voornamelijk het ontwerp van de operationele relatie 
tot onderwerp. 
Daarnaast kan de arbeidsrelatie beschouwd worden als contractuele relatie. Formele 
organisaties worden gekenmerkt door een contract tussen organisatie en leden van de 
organisatie. De contractuele relatie is dan ‘het netwerk van opvattingen, afspraken, 
normen, waarden, regels etc. dat inhoud geeft aan het lidmaatschap van de organisatie 
en alle daaraan verbonden rechten en plichten’ (1994:73). Fruytier baseert zich hierbij 
op Luhmann, die het lidmaatschap als criterium beschouwt waarmee formele organisa-
ties zich onderscheiden van andere sociale systemen. Hij haalt hierbij de volgende de-
finitie van Luhmann aan: ‘Als organisiert können wir Sozialsysteme bezeichnen, die 
die Mitgliedschaft an bestimmte Bedingungen knüpfen, also Eintritt und Austritt von 
Bedingungen abhängig machen’ (Luhmann, 1975:12). 
Het gaat bij de contractuele relatie om ‘alle processen die de arbeidsbeloning, de ar-
beidstijd en arbeidskwalificatie structureren en de in-, door- en uitstroom van de leden 
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van de organisatie betreffen’ (met deze laatste definitie baseert Fruytier zich op Huis-
kamp, 1992; Fruytier, 1994:4, 73). Daarnaast, zo stelt Fruytier, kunnen in het contract 
ook impliciet of expliciet processen binnen organisaties (bijvoorbeeld het vastleggen 
van de hiërarchie), processen tussen organisaties en tussen organisaties en markt (bij-
voorbeeld het vastleggen van een concurrentiebeding), en processen boven organisaties 
op het niveau van werknemers- en werkgeversorganisaties en overheid (bijvoorbeeld 
het vastleggen van regelingen met betrekking tot arbeidstijden, collectieve loonsverho-
gingen enz.) in het contract tot uitdrukking komen. In paragraaf 3.5 zullen enkele kriti-
sche kanttekeningen worden geplaatst bij het onderscheid tussen operationele en con-
tractuele relatie en de tot verwarring leidende definiëring van deze begrippen. 
Door de arbeidsrelatie in organisaties als een operationele relatie èn als een contractue-
le relatie te analyseren kan volgens hem beter worden ingeschat wat de risico’s en kan-
sen zijn van integrale productievernieuwing (IPV).6 Bij een dergelijke analyse moet ge-
keken worden naar de drie verschillende functies die zowel de operationele als de con-
tractuele relatie vervullen voor de organisatie: 
1 adaptieve functie: aanpassingsvermogen aan de (veranderende) omgeving. 
2 integratieve functie: mogelijkheid tot instandhouding van de interne stabiliteit. 
3 legitimerende functie: de opvattingen, doeleinden, waarden, regels etc., die samen-
hangen met de vormgeving van de operationele en contractuele relatie en die stu-
ring geven aan de organisatieprocessen. 
 
Vervolgens analyseert hij de arbeidsrelaties in zowel het TPC als in het NPC (zoals op-
gevat door Kern en Schumann) met betrekking tot deze drie functies. Dit zal in onder-
staande paragrafen worden samengevat. 
 
3.1 Operationele relatie in het TPC 
Door de vormgeving van de structuur van arbeidsverdeling in het tayloristisch produc-
tieconcept zijn de mogelijkheden tot aanpassing aan veranderingen in de omgeving – 
de adaptieve functie – zeer beperkt. Een tayloristische organisatie is star en complex ge-
structureerd. Aanpassing aan omgevingsverandering vindt meestal plaats door het 
creëren van een nieuwe functie of door uitbreiding van de organisatie (Fruytier, 
1994:76). Bij werknemers bestaat er weinig veranderingsbereidheid, er is sprake van 
een spiraal van wantrouwen tussen medewerkers en management. 
Voor wat betreft de integratieve functie geldt dat de standaardisatie in het TPC de con-
trole over werknemers en de afstemming van de productie vergemakkelijkt. Een nadeel 
is echter dat vanwege de ver doorgevoerde specialisatie het management niet goed in 
staat is om alle operaties binnen de verschillende afdelingen van de organisatie te be-
heersen. De macht in het TPC is zowel asymmetrisch verdeeld als versplinterd (macht 
kan bijvoorbeeld gerelateerd zijn aan beheersing van een bron van onzekerheid). 
                                                          
6 De sociotechniek bevat naast een concept voor (de structuur van) een nieuwe productieorganisatie (het 
NPC), ook een concept voor het veranderen van de oude organisatie in de nieuwe organisatie: de Integrale 
Productie Vernieuwing (IPV). 
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Verder leidt de vormgeving van de operationele relatie in het tayloristisch productie-
concept tot een legitimering die niet rechtstreeks is verbonden met de inhoud van het 
werk: geld, status, en macht spelen een belangrijker rol. Deze indirecte vorm van legi-
timering heeft tot gevolg dat werknemers zich meer betrokken voelen bij de organisatie 
dan bij het werk zelf. 
 
3.2 Operationele relatie in het NPC 
Onder invloed van omgevingsontwikkelingen zoals de steeds onvoorspelbaarder fluctu-
aties op de afzet- en arbeidsmarkt en het toenemend belang van continue innovatie, 
gaat volgens Fruytier een aantal bedrijven over op een NPC (andere bedrijven trachten 
flexibiliteit en kwaliteit van de productie te verbeteren zonder afstand te doen van de 
structuurprincipes van het tayloristisch productieconcept; bijvoorbeeld door de inzet 
van techniek, gebruik te maken van de markt (uitbesteding) of van numerieke flexibili-
teit van de arbeid). In deze bedrijven met een NPC heeft men de flexibiliteit van de 
productiestructuur vergroot, in combinatie met technische- en personeelsmixflexibili-
teit. 
Qua adaptievermogen van dergelijke bedrijven geldt dat zij over een grote productvo-
lume- en productmixflexibiliteit beschikken, waardoor zij zich (in tegenstelling tot be-
drijven met een TPC) op beheerste en flexibele wijze kunnen aanpassen aan de omge-
ving. 
Wat betreft de integratieve functie scoren zij echter minder goed dan het tayloristisch 
productieconcept. De regelcapaciteit in de organisatie met een NPC is symmetrischer 
verdeeld. De controle gebeurt op afstand en is niet tot in de details gespecificeerd, en 
vindt zo veel mogelijk horizontaal plaats en alleen waar nodig verticaal. De belangrijk-
ste coördinatiemechanismen zijn zelforganisatie en participatie van medewerkers. De 
voordelen van deze coördinatiemechanismen en van de geringe interne complexiteit in 
de organisatie zijn dat flexibel ingespeeld kan worden op een complexe omgeving (zie 
adaptieve functie). Een nadeel is echter dat door de decentralisatie van regelcapaciteit 
de interne operaties van de subsystemen voor buitenstaanders minder goed beheers-
baar zijn, omdat alleen gestuurd kan worden op input en output. Een tweede nadeel 
met betrekking tot het integratievermogen van het NPC is dat er vanwege de decentra-
lisatie ongelijkheid kan ontstaan tussen gelijksoortige autonome subsystemen. In het 
TPC golden voor iedereen dezelfde regels. In het NPC wordt dit algemeen geldende ge-
lijkheidsprincipe los gelaten waardoor bijvoorbeeld status- of beloningsverschillen 
kunnen ontstaan. 
In het NPC zijn de waarden en normen die de operationele relatie legitimeren minder 
gegeneraliseerd dan in het TPC, zij kunnen bijvoorbeeld ontleend zijn aan de context 
van de individuele werknemer (bijvoorbeeld aan het plezier in het werk, autonomie in 
werk, medezeggenschap, kunnen inzetten van talenten etc), de context van een groep of 
organisatie (met als waarden en normen de doelstellingen van deze groep en of organi-
satie), of de context van de samenleving als geheel (waarde van de kwaliteit van de ar-
beid voor de kwaliteit van het bestaan). Een voordeel van deze vormen van legitimering 
zijn de grotere betrokkenheid van werknemers bij het werk, hetgeen de samenwerking 
binnen de organisatie ten goede komt. Een nadeel kan zijn dat de sterke betrokkenheid 
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sneller leidt tot kritiek (hetgeen risico’s kan opleveren voor de integratieve of adaptieve 
functie van de organisatie), of dat de werknemers meer betrokken zijn bij het werk zelf 
dan bij de organisatie. 
Tot zover kort samengevat de verschillende functies van de operationele relaties in het 
TPC en NPC, zoals beschreven door Fruytier. 
 
3.3 Contractuele relatie in het TPC 
Volgens Fruytier komen in het TPC wat betreft typen contractuele relaties vooral z.g. 
‘spotmarkt’ en ‘bureaucratische’ relaties voor. In het geval van een spotmarktrelatie 
wordt arbeid beschouwd als ‘een verbruiksgoed dat niet verbonden is aan de specifieke 
eigenschappen van de arbeider’, er is sprake van tijdelijke contracten (bijvoorbeeld uit-
zendarbeid). Hierdoor zijn arbeiders makkelijker vervangbaar, waardoor de organisatie 
over een grote mate van personeelsvolumeflexibiliteit kan beschikken. Het adaptiever-
mogen van de organisatie is groot: men kan snel reageren op veranderingen op de af-
zetmarkt in zowel kwalitatief (mix flexibiliteit) als kwantitatief (volumeflexibiliteit) op-
zicht. Een nadeel van de spotmarktrelatie is echter de bestaansonzekerheid voor werk-
nemers, waartegen ze zich zullen verzetten via hun vertegenwoordigers. In het geval 
van krapte op arbeidsmarkt zullen de werknemers(vertegenwoordigers) meer machts-
middelen in handen hebben, bij een ruime arbeidsmarkt ligt de macht meer bij de 
werkgevers. 
Een ander nadeel van de spotmarktrelatie is het gebrek aan betrokkenheid van werk-
nemers bij de organisatie, waardoor de werkgever meer moet investeren in coördinatie 
en controle. Omdat er ook voortdurend nieuw personeel wordt ingeschakeld zijn de 
kosten van werving, selectie en begeleiding hoog. 
Vanwege bovenstaande kenmerken is de spotmarktrelatie nadelig voor de integratie 
binnen de organisatie. Daarom wordt volgens Fruytier meestal een z.g. bureaucratische 
relatie aangegaan met werknemers. Deze contractuele relatie, die typerend was voor het 
Fordisme, is in Nederland op grote schaal en gedurende vele decennia toegepast en 
geïnstitutionaliseerd in onze samenleving.7 De belangrijkste kenmerken van de bu-
reaucratische relatie zijn de onbepaalde duur van contracten en de hoge investeringen 
in opleiden, belonen en loopbaanmogelijkheden teneinde de binding van werknemers 
aan de organisatie te vergroten. 
 
Doordat in het geval van een bureaucratische relatie de arbeidsvoorwaardelijke en 
rechtspositionele rechten en plichten van zowel werkgever als werknemer duidelijk zijn 
                                                          
7 Ford kwam tot het inzicht dat door de onderschikking van de werknemer aan het productieproces, deze 
werknemer nog niet aan de organisatie gebonden was (hij bezat immers nog wel macht op de arbeidsmarkt). 
Door een ander type contractuele relatie aan te gaan wilde Ford de contractuele binding van de werknemer 
aan de organisatie te vergroten (Fruytier, 1994:122): 
1 door in plaats van stukloon een vast bedrag per dag te geven werd de bestaanszekerheid van de werkne-
mers vergroot. Het gevolg daarvan was dat er naast een massaproductie ook een massaconsumptie kon 
ontstaan. 
2 het doorbreken van grenzen tussen het organisatiesysteem en de privé-sfeer van de werknemers, er ont-
staat een meer paternalistische verhouding tussen werknemer en organisatie. 
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vastgelegd, zal er sprake zijn van een grotere stabiliteit en cohesie in de organisatie dan 
in geval van een spotmarktrelatie. Voor wat betreft de integratieve functie biedt zij dus 
meer voordelen. Kenmerkend voor een bureaucratische relatie is echter ook dat de 
werkzaamheden die de werknemer moet uitvoeren niet zijn benoemd en vastgelegd in 
het contract, en ook geen onderdeel uitmaken van de contractonderhandelingen. Hoe-
wel niet in het contract opgenomen (vastgelegd is de bereidheid om opdrachten die 
binnen een bepaalde bandbreedte liggen uit te voeren), liggen voor de organisatie de 
werkzaamheden echter al wel vast voordat een nieuwe werknemer is aangenomen. 
Daarom staat volgens Fruytier in het tayloristisch productieconcept de inhoud van het 
werk los van het contract en ook los van het aanbod van vaardigheden op de arbeids-
markt. Er wordt een interne markt gecreëerd binnen de organisatie; werknemers wor-
den aangepast aan de taken of functies, er is geen open uitwisseling met de arbeids-
markt. Voordelig voor de integratieve functie is dat de organisatie zelf mensen kan op-
leiden voor de vastliggende functies en zo een buffer kan vormen tegen fluctuaties op 
de arbeidsmarkt. Verder fungeert de interne arbeidsmarkt ook als carrièreladder voor 
werknemers. Aan de functietreden zijn loonschalen gekoppeld. Het doorlopen van de 
stappen binnen de loonschaal is een kwestie van tijd. Hierdoor wordt het ongunstig het 
bedrijf vroegtijdig te verlaten, omdat dan secundaire voorzieningen als het opbouwen 
van een waardevast pensioen geblokkeerd worden. 
Een ander voordeel van de bureaucratische relatie voor de integratieve functie is dat er 
minder conflicten zullen zijn die de integratie binnen de organisatie kunnen aantasten 
omdat, ten eerste, de rechten en plichten van werkgever en werknemer in het contract 
zijn vastgelegd. Ten tweede omdat het principe van gelijk loon voor gelijk werk geldt: 
middels (gedetailleerde) functieclassificatiesystemen zijn functies op basis van transpa-
rante criteria ten opzichte van elkaar gewaardeerd. Deze functieclassificatiesystemen en 
daarmee verbonden arbeidsvoorwaarden van de bureaucratische relatie worden niet 
binnen de organisatie maar op sector- en nationaal niveau vastgesteld. Het voordeel 
hiervan voor werkgevers is dat loonconcurrentie met andere bedrijven beperkt kan 
worden, en de omgeving voorspelbaarder wordt. Bovendien bieden de collectieve over-
eenkomsten ingeval van een krappe arbeidsmarkt de werkgever bescherming tegen 
werknemers met een grote onderhandelingsmacht. De voordelen voor werknemers zijn 
ten eerste, dat lonen minder afhankelijk zijn van ontwikkelingen op de afzetmarkt. Ten 
tweede kan in de onderhandelingen op hogere niveaus dan de organisatie – op basis 
van de grote aantallen werknemers die door de vakbonden worden vertegenwoordigd – 
een machtsevenwicht met de werkgever(organisatie)s bereikt worden. 
De nadelen van de bureaucratische relatie betreffen vooral de adaptieve functie van de 
organisatie. Volgens Fruytier worden zowel de personeelsmixflexibiliteit (de flexibiliteit 
in de verdeling van arbeidstaken over de werknemers) als de organisatie-interne en -
externe mobiliteit van de werknemers belemmerd door de gedetailleerde arbeidsvoor-
waardenregelingen, de formalisering van arbeidscontracten in bedrijfsoverstijgende 
functieclassificatiesystemen, de van de omgeving afgesloten interne markt en de afwe-
zigheid van een directe relatie tussen de inhoud van de arbeidsvoorwaarden en de per-
formance van de organisatie. 
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De legitimiteit van de bureaucratische relatie steunt voor een belangrijk deel op de wij-
ze waarop deze tot stand komt. Doordat de onderhandeling over arbeidsovereenkom-
sten op sector- en nationaal niveau plaatsvindt (omdat er op deze niveaus een machts-
evenwicht bereikt kan worden tussen werkgevers- en werknemersvertegenwoordigers), 
verkrijgt de ongelijkheid tussen werkgever en werknemer in de operationele relatie van 
het TPC een bepaalde legitimiteit. Ook de collectieve regelingen voor inkomenszeker-
heid en rechtvaardigheid dragen bij aan de legitimiteit: het principe van gelijk loon voor 
gelijk werk geldt, dit vindt men terug in sectorale functiewaarderingssystemen. Deze 
algemene toepassing van functiewaardering als basis voor de beloning werd mede be-
vorderd door het feit dat dit goed paste bij de bureaucratische organisaties met een 
sterke hiërarchie en een ver doorgevoerde scheiding van regeling en uitvoering. De 
voordelen van deze vorm van legitimering van de contractuele relatie in het TPC door 
het collectieve systeem van arbeidsverhoudingen zijn o.a dat door vereniging van ver-
schillende arbeidsmarktgroepen ook de belangen van de zwakke arbeidsmarktgroepen, 
werklozen en arbeidsongeschikten behartigd kunnen worden. Het maakt de verzor-
gingsstaat mogelijk. Door de centrale sturing van de contractuele relatie kunnen im-
mers gemakkelijker doelen gerealiseerd worden die het niveau van de individuele or-
ganisaties en werknemers overstijgen. Bijvoorbeeld doelstellingen op het terrein van 
sociale zekerheid, werkgelegenheidsbeleid, inkomens (loonbeheersing) en onderwijsbe-
leid etc. Er is dus sprake van een sterke verstrengeling van sociaal, economisch en poli-
tiek beleid op nationaal niveau. De financiële en sociaal-economische politiek van de 
staat enerzijds en de onderhandelingen over de collectieve arbeidsovereenkomsten an-
derzijds zijn nauw op elkaar afgestemd. 
Het voordeel voor werknemers(vertegenwoordigers) van deze vorm van legitimering is 
dat het zorgt voor controleerbaarheid en rechtvaardigheid en werkgevers kunnen met 
dit stelsel loonconcurrentie voorkomen en zich beter beschermen tegen groepen werk-
nemers die een sterke positie innemen op de arbeidsmarkt. Op organisatieniveau is 
volgens Fruytier deze vorm van legitimering gunstig voor de interne stabiliteit op orga-
nisatieniveau (integratieve functie). Door het afsluiten van de CAO’s op collectief ni-
veau hoeven werkgevers niet meer zelf de afgesloten contracten tegenover de werkne-
mers te legitimeren, waardoor er zich minder conflicten binnen de organisatie zullen 
voordoen.8 
Als belangrijkste nadeel van de bureaucratische relatie noemt Fruytier dat door het af-
sluiten van CAO’s minder keuzevrijheid op bedrijfsniveau aanwezig is om de arbeids-
voorwaarden af te stemmen op de eigen specifieke arbeidsmarkt- en afzetmarktom-
standigheden (bijvoorbeeld omdat regelingen met betrekking tot de WOR, werktijden 
en ontslag in de CAO zijn vastgelegd). Daarnaast is door de wijze waarop de contractue-
le relatie wordt gelegitimeerd de betrokkenheid van de werknemer bij het werk en het 
bedrijf beperkt. De contractuele relatie van het tayloristisch productieconcept vergroot, 
net zoals de operationele relatie, de afstand tussen organisatie en werknemer. 
In zijn dissertatie beschrijft Fruytier vervolgens de mogelijke gevolgen van de hierbo-
ven beschreven vormgeving van de operationele en contractuele relatie in het TPC voor 
integrale organisatievernieuwing. Een belangrijke belemmering hiervoor kan bijvoor-
                                                          
8 Vgl. Marsden (1999): hoe strikter de afbakening van functies en taken, hoe meer conflicten mogelijk zijn. 
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beeld zijn dat werknemers (en -vertegenwoordigers) niet de zekerheden van de bureau-
cratische relatie willen opgeven. Werkgevers die dan op basis van ontwikkelingen in de 
omgeving, de structuur van de arbeidsoperaties in hun bedrijf ingrijpend willen veran-
deren, stuiten dan op de beperkingen van de gedetailleerde centrale arbeidsovereen-
komsten en de institutionalisering van de bureaucratische relatie in de maatschappij. 
 
3.4 Contractuele relatie in het NPC 
Volgens Fruytier kregen directies van bedrijven de afgelopen decennia onder druk van 
omgevingsontwikkelingen de behoefte de functionele flexibiliteit (volume- en product-
mixflexibiliteit) te vergroten (1994:71). In veel bedrijven werd dit gerealiseerd door 
meer spotmarktrelaties aan te gaan, om zo de personeelsmixflexibiliteit te vergroten. In 
een aantal bedrijven echter ging men over op een nieuw productieconcept waarin flexi-
bilisering van de productiestructuur werd gecombineerd met technische- en perso-
neelsmixflexibiliteit. In deze bedrijven komen volgens Fruytier qua typen contractuele 
relaties zogenaamde ‘professionele-‘ en ‘clan’relaties voor. Kenmerkend voor deze con-
tractuele relaties is dat er – in tegenstelling tot de contractuele relaties in het tayloris-
tisch productieconcept – een verband wordt gelegd met de markt en de economische 
performance van de organisatie. Verder is kenmerkend dat het contract tussen werk-
nemer en werkgever in het NPC op ondernemingsniveau tot stand komt. Door de gro-
tere gelijkheid tussen werkgever en werknemer in de operationele relatie (evenwichti-
ger verdeling van regelcapaciteit) is de werknemer beter in staat zijn individuele belan-
gen in de contractuele relatie te realiseren (bijvoorbeeld ten aanzien van beloning en 
kwaliteit van de arbeid). Een belangrijk verschil tussen de spotmarktrelatie in het Taylo-
ristisch productieconcept en de contractvormen in het NPC is dat de werknemer in het 
NPC om zijn specifieke individuele vaardigheden geselecteerd is, en moeilijk vervang-
baar is. De professional heeft dan ook een sterke positie op de arbeidsmarkt. 
Ingeval van een professionele relatie is er volgens Fruytier sprake van een ‘onbelem-
merde uitwisseling tussen organisatie en arbeidsmarkt’, en (meestal) van korte termijn 
contracten. Dit om snel in te kunnen spelen op afzetmarktontwikkelingen en om het 
innovatief vermogen van de organisatie en het ontwikkelingsvermogen van de werk-
nemer te stimuleren. De werknemers met wie een professionele relatie aangegaan 
wordt, zijn volgens Fruytier hoog geschoolde werknemers die ‘opereren op een be-
rufsfachlicher Markt’ (=beroepsdeelmarkt/professie; Lutz, 1987:44). 
De voordelen van de professionele relatie betreffen vooral de adaptieve functie. De pro-
fessionele relatie stelt de organisatie in staat zich zowel in kwalitatief als kwantitatief 
opzicht goed aan te passen aan de omgeving. De professionals zijn in staat een breed 
scala aan regelende en uitvoerende taken te verrichten; zij staan in direct contact met 
de afzetmarkt en andere relevante netwerken in de omgeving; en voelen zich betrokken 
bij hun werk. 
De nadelen van de professionele relatie betreffen vooral de integratie binnen de organi-
satie. In het NPC komt binding tussen werknemer en organisatie tot stand op basis van 
de inhoud van het werk. De werknemers kunnen vanwege hun grote mate van regelca-
paciteit veel invloed uitoefenen op de output (dit in tegenstelling tot de werknemers in 
het tayloristisch productieconcept). Het is daarom belangrijk voor de integratie dat er 
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een bepaalde mate van overeenstemming bestaat tussen de belangen van werknemer 
en de belangen van de organisatie. Omdat in het NPC alleen de output beoordeeld kan 
worden, zullen hoog opgeleide professionals moeilijker te beheersen zijn. Een ander 
risico voor de integratie is dat de professionals zo heterogeen zijn dat er schadelijke in-
terne competitie ontstaat. 
Daarnaast is volgens Fruytier de hoge mate van externe mobiliteit een belangrijk nadeel 
van de professionele relatie voor de integratie binnen de organisatie: een professional 
kan de organisatie verlaten nadat er veel in hem/haar is geïnvesteerd op het gebied van 
opleiding. 
Een nadeel voor werknemers van de professionele relatie is dat deze in het geval van 
een ruime arbeidsmarkt geen bestaanszekerheid biedt. Daarentegen kan in het geval 
van een krappe arbeidsmarkt de professionele relatie juist voordelig zijn voor de werk-
nemer, omdat hij vanwege zijn algemene deskundigheid makkelijker kan overstappen 
naar een andere baan en betere arbeidsvoorwaarden kan bedingen. 
 
Volgens Fruytier hebben bovenstaande nadelen van de professionele relatie ertoe geleid 
dat er contractvormen zijn ontwikkeld die personeelsmixflexibiliteit combineren met 
werkzekerheid voor de werknemer en een sterkere binding tussen organisatie en werk-
nemer. Hij noemt deze contractvormen ‘clanrelaties’. Bij een clanrelatie gaat het om 
een contract voor onbepaalde tijd, waarin de rechten de werknemer en de plichten van 
de werkgever gedetailleerder zijn vastgelegd dan in het geval van een professionele rela-
tie. Er kunnen bijvoorbeeld naast afspraken over beloning en baanzekerheid ook af-
spraken zijn vastgelegd over opleidingen, ontplooiingsmogelijkheden, loopbaanont-
wikkeling etc. Een verschil met de bureaucratische relatie van het tayloristisch produc-
tieconcept is dat werknemers niet alleen geselecteerd worden op basis van het oplei-
dingsniveau, maar ook op basis van hun persoonlijkheidskenmerken. 
 
Clanrelaties hebben vooral voordelen voor de integratieve functie van organisaties. 
Doordat er ‘een vaste kern van hoog gekwalificeerde en operationeel flexibele mede-
werkers’ aanwezig is verkrijgt het organisatieproces stabiliteit. Ten tweede is er weinig 
verloop van medewerkers hetgeen ten goede komt aan een continue kennisontwikke-
ling. Ten derde is er sprake van een grote loyaliteit van werknemers aan de organisatie. 
De nadelen van de clanrelatie betreffen met name de adaptieve functie. De gesloten-
heid ten opzichte van externe arbeidsmarkt kan bijvoorbeeld ten koste gaan van het in-
novatievermogen van de organisatie. Bovendien kan er, wanneer de instroom van 
nieuwe leden in een economisch mindere periode stagneert, een kloof in het werkne-
mersbestand ontstaan. Een ander nadeel is dat er op middellange termijn weinig kwan-
titatieve flexibiliteit van arbeid is. Om deze nadelen tegen te gaan kunnen bedrijven be-
slissen om rondom een vaste kern van breed gekwalificeerde medewerkers, ook werk-
nemers aan te nemen die wel over de vereiste kwalificaties beschikken maar met wie 
tijdelijke (professionele) of spotmarktcontracten afgesloten worden. 
 
Volgens Fruytier is het naast elkaar bestaan van de professionele relatie en de clanrela-
tie kenmerkend voor het NPC. Al naar gelang de machtsverhoudingen op de arbeids-
markt zullen de werkgevers en werknemers druk uitoefenen om een professionele rela-
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tie of een clanrelatie aan te gaan (een evenwichtiger machtsverhouding binnen de or-
ganisatie wil niet zeggen dat werknemers ook meer macht hebben op de arbeidsmarkt). 
Ingeval van een krappe arbeidsmarkt zullen werkgevers meer clanrelaties willen; in ge-
val van een ruime arbeidsmarkt zullen werknemers meer behoefte hebben aan een 
clanrelatie en werkgevers aan spotmarktrelaties. 
Daarnaast zal het type contractuele relatie dat wordt aangegaan in het NPC ook afhan-
gen van ten eerste, de wederzijdse afhankelijkheid tussen medewerkers in de operatio-
nele relatie: bij sterke onderlinge afhankelijksrelaties biedt een clanrelatie meer voorde-
len. Ten tweede zal het afhangen van de beschikbaarheid van de vereiste kwalificaties 
op de arbeidsmarkt: indien de kwalificaties rechtstreeks op de externe markt te verkrij-
gen zijn, is een professionele relatie toepasbaar. Zijn de vereiste kwalificaties echter 
bedrijfsspecifiek, dan kunnen bedrijven beter clanrelaties aangaan, aldus Fruytier. Ten 
derde zal het type contractuele relatie dat tot stand komt afhangen van de noodzakelijke 
betrokkenheid van de werknemers bij de doelstellingen van de organisatie. In de pro-
fessionele relatie zal een werknemer zich meer betrokken voelen bij de inhoud van zijn 
werk dan bij de organisatie; in het geval van de clanrelatie is er sprake van een sterkere 
binding van de werknemer aan de organisatie (door opleidings- en ontplooiingsmoge-
lijkheden, vast contract). 
 
Zoals al eerder is aangegeven, zijn volgens Fruytier de rechten die werknemers in het 
NPC ontlenen aan hun contractuele relatie niet gebaseerd op collectieve afspraken, zo-
als in het TPC, maar op hun prestaties in het productieproces. Deze vorm van legitime-
ring van de contractuele relatie is mogelijk, omdat er in de operationele relatie een 
evenwichtiger machtsverhouding bestaat tussen werknemer en werkgever. Daardoor 
kunnen op het organisatieniveau gelijkwaardige onderhandelingen over arbeidsvoor-
waarden plaatsvinden tussen werkgevers en werknemers(vertegenwoordigers). 
De voordelen van deze vorm van legitimering van de contractuele relatie zijn, ten eer-
ste, een grotere motivatie en betrokkenheid van werknemers (dan in het tayloristisch 
productieconcept) die gebaseerd zijn op de inhoud van het werk en de mogelijkheden 
tot ontplooiing die het biedt. De inhoud van het contract (en de individuele onderhan-
deling hierover) versterkt dit. Ten tweede biedt een dergelijke vorm van legitimering 
mogelijkheden voor een grotere operationele flexibiliteit van de organisatie. Omdat er 
een grotere machtssymmetrie is en meer vertrouwen tussen werkgever en werknemer 
dan in het TPC, zijn er geen institutionele regelingen op centraal niveau nodig om een 
machtsevenwicht tot stand te brengen en arbeidsvoorwaarden vast te leggen. Zo kan er 
volgens Fruytier in het NPC op organisatieniveau een integratie van arbeidsverhoudin-
gen en bedrijfsvoering tot stand gebracht worden. Werkgevers zullen meer keuzevrij-
heid hebben dan in het TPC om arbeidsvoorwaarden en andere aspecten van de con-
tractuele relatie af te stemmen op de bedrijfsspecifieke afzet- en arbeidsmarktsituatie. 
De nadelen van de wijze waarop de contractuele relatie in een nieuw productieconcept 
gelegitimeerd wordt, zullen volgens Fruytier vooral zichtbaar zijn op meso- en macro-
niveau. Ten eerste kunnen er beloningsverschillen en loonconcurrentie tussen organi-
saties ontstaan, waardoor de interne stabiliteit van organisaties wordt aangetast. Ten 
tweede betekent een sterkere positie van werknemers in de operationele relatie van het 
NPC niet dat zij in de contractuele relatie evenveel zekerheid en bescherming genieten 
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als de werknemers in het TPC (waar veel institutionele regelgeving aanwezig is). Zo 
zullen werknemers in kleinere bedrijven minder goed tot een krachtenbundeling kun-
nen komen voor wat betreft afspraken over arbeidsvoorwaarden met de werkgever. 
Ten derde wordt door de organisatiegebonden legitimering van de contractuele relatie 
de vormgeving van sociaal en economisch beleid op het niveau van de samenleving 
bemoeilijkt. Daarom zal volgens Fruytier in de contractuele relatie van het NPC ‘ont-
werpruimte gecreëerd moeten worden voor centrale regulering ter voorkoming van 
dreigende ongelijkheid tussen de verschillende maatschappelijke groepen’. Daarbij kan 
volgens hem één van de besturingsprincipes van de sociotechniek als uitgangspunt 
gelden: ‘alleen op hoger niveau regelen wat niet op een lager niveau geregeld kan wor-
den’ (1994:146). Hierbij verwijst hij tevens naar publicaties van Huiskamp (SISWO, 
1990), Noten en Levie (1991:87-107) en van de FNV-Dienstenbond over gelaagde CAO-
structuren, waarbij centraal vastgelegde arbeidsovereenkomsten individuele bedrijven 
de mogelijkheid bieden om gespecificeerde contracten met hun leden af te sluiten 
(1993). 
 
3.5 Kritiek op het werk van Fruytier 
Tot zover een samenvatting van de opvattingen van Fruytier over de operationele en 
contractuele relatie in organisaties met een tayloristisch en een nieuw productiecon-
cept. Met zijn dissertatie streeft Fruytier naar een theoretische integratie van kenmer-
ken van de structuur van de productieorganisatie en kenmerken van het type arbeids-
overeenkomst (contractuele relatie), waarbij gebruikt gemaakt wordt van een sociotech-
nisch begrippenkader. Door arbeidsrelaties zowel vanuit operationeel als contractueel 
perspectief te bekijken wil Fruytier meer inzicht geven in de kansen op succes en mis-
lukking van integrale productievernieuwing. Zoals al eerder aangegeven worden in de 
sociotechniek (zie hoofdstuk twee) met betrekking tot dit thema voornamelijk uitspra-
ken gedaan over de gewenste veranderingen in de operationele configuratie maar wordt 
nauwelijks aandacht besteed aan de vormgeving van de contractuele configuratie. Met 
name in de arbeidsprocesdiscussie is gewezen op het belang van deze contractuele as-
pecten voor de vormgeving van arbeidsrelaties. 
Fruytier is één van de onderzoekers die heeft willen aantonen hoe de door hem onder-
scheiden operationele en contractuele dimensies van arbeidsrelaties met elkaar samen-
hangen en in relatie staan tot ontwikkelingen in de omgeving van organisaties (bijvoor-
beeld hoe een bestaande contractuele configuratie beperkingen kan opleggen aan ver-
anderingen in de vormgeving van de operationele relatie). Door ook aandacht te schen-
ken aan de contractuele aspecten van arbeidsrelaties wil hij een nadere invulling geven 
aan organisationele aspectsystemen op het gebied van personeelsmanagement – zoals 
selectie-, beoordelings-, promotie-, opleidings- en beloningssystemen – die in de socio-
techniek niet of nauwelijks inhoudelijk worden uitgewerkt. 
 
Er is echter ook de nodige kritiek te formuleren op de wel erg vereenvoudigde voorstel-
ling van de TPC en NPC-configuraties van Fruytier. Ten eerste is niet altijd duidelijk in 
hoeverre deze configuraties nu beschrijvingen zijn van in de empirie bestaande organi-
satiemodellen ofwel dat het gaat om prescriptieve c.q. ‘wenselijke’ theoretische model-
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len. Beschrijvingen, prescripties, wenselijkheden worden niet onderscheiden maar lo-
pen nogal eens door elkaar heen. 
Verder betreft de kritiek met name het conceptuele onderscheid dat gemaakt wordt tus-
sen de operationele en contractuele relatie en de definiëring van deze begrippen. Dit 
punt van kritiek zal hieronder worden uitgewerkt. 
Daarnaast betreft het de positionering van de organisatie in verhouding tot haar (insti-
tutionele) context. De interdependenties tussen organisatie en instituties op interorga-
nisationeel- en macroniveau worden onvoldoende uitgewerkt. Deze kritiek zal in para-
graaf 5 aan de orde komen. 
 
Het onderscheid tussen operationele en contractuele dimensies van arbeidsrelaties 
De belangrijkste kritiek op de dissertatie van Fruytier betreft zijn conceptuele onder-
scheid tussen de operationele en contractuele dimensie van arbeidsrelaties. In deze pa-
ragraaf zal worden beargumenteerd dat deze conceptualisering incorrect is, hetgeen 
ook blijkt uit de problemen en onduidelijkheden die zich voordoen in de verdere uit-
werking ervan. 
Zoals beschreven is in de voorgaande paragrafen van dit hoofdstuk (zie o.a. Christis & 
Korver, Luhmann), ontstaan er bij het aangaan van een werkgelegenheidsverhouding 
voor werkgever en werknemer een aantal rechten en plichten. Wat betreft de rechten 
verkrijgt de werkgever gezagsrechten (werkgever ‘koopt’ als het ware een indifferentie-
zone) op het gebied van de organisatie, allocatie en toezicht, en met betrekking tot de 
plichten verplicht hij zich de werknemer een loon te betalen. De werknemer heeft recht 
op loon in ruil voor zijn arbeid, en verplicht zich de werkzaamheden die de werkgever 
hem binnen een begrensde indifferentiezone toewijst, uit te voeren. 
De begrenzing van de gezagsrechten vindt plaats door regels die de werkgelegenheids-
verhouding reguleren, deze regels worden niet alleen op het mesoniveau van de orga-
nisatie bepaald, maar worden ook sterk beïnvloed door instituties en processen op ma-
croniveau (wetgeving, gewoonterecht, onderhandeling/arbeidsverhoudingen, onder-
wijs, arbeidsmarkt). Zoals gezegd zal de invloed van deze instituties in paragraaf 5 en in 
hoofdstuk 4 behandeld worden. 
Doordat het gezag van de werkgever dat hij bij het aangaan van de werkgelegenheids-
verhouding verkrijgt zich uitstrekt over zowel de organisatie (arbeidsorganisatorisch 
beleid), allocatie en het toezicht op arbeid (personeelsbeleid), is het onjuist de operatio-
nele en contractuele aspecten van arbeidsrelaties conceptueel te scheiden. Dat dit on-
juist is, blijkt ook later bij Fruytiers verdere uitwerking van de contractuele relaties 
(spotmarkt, bureaucratische, professionele en clanrelaties). Deze contractuele relaties 
zijn namelijk onlosmakelijk verbonden met de wijze van organisatie, allocatie, toezicht, 
die zoals gezegd, alle hun basis vinden in de werkgelegenheidsverhouding. 
Een belangrijke bron van het incorrecte conceptuele onderscheid van Fruytier tussen de 
operationele en contractuele dimensie van arbeidsrelaties ligt bij een onjuiste interpre-
tatie van de theorie van Luhmann over formele organisaties. Volgens Luhmann9 vormt 
                                                          
9 ‘Als organisiert können wir Sozialsysteme bezeichnen, die die Mitgliedschaft an bestimmte Bedingungen 
knüpfen, also Eintritt und Austritt von Bedingungen abhängig machen’ (Luhmann, 1975:12). Het lidmaat-
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het lidmaatschap de grondslag voor het ‘Komplex von Erhaltenserwartungen, der unter 
Bedingungen gestellt werden kann’ (Luhmann, 1976: 35). Fruytier haalt deze uitspraak 
van Luhmann echter alleen aan bij zijn definiëring van de contractuele relatie. Zo ver-
staat Fruytier – op basis van Luhmann – onder de contractuele relatie: ‘het netwerk van 
opvattingen, afspraken, normen, waarden, regels etc. dat inhoud geeft aan het lidmaat-
schap van de organisatie en alle daaraan verbonden rechten en plichten’.10 Het gaat om 
‘alle processen die de arbeidsbeloning, de arbeidstijd en arbeidskwalificatie structure-
ren en de in-, door- en uitstroom van de leden van de organisatie betreffen’. 
Zoals hierboven al is gesteld heeft ‘het netwerk van opvattingen, afspraken, normen, 
waarden, regels etc. dat inhoud geeft aan het lidmaatschap van de organisatie’ niet al-
leen betrekking op de contractuele aspecten van arbeidsrelaties, maar ook op de wijze 
waarop de organisatie, allocatie en toezicht op arbeid plaatsvinden, hetgeen echter bij 
Fruytier onder de definitie van de operationele relatie valt. Hij verstaat immers onder 
operationele relatie ‘de wijze waarop de operationele relaties (werkzaamheden) verdeeld 
worden (het proces van arbeidsverdeling) en verdeeld zijn (de structuur van arbeidsver-
deling)’. Fruytier maakt dus een kunstmatig onderscheid tussen de contractuele di-
mensie en operationele dimensie van arbeidsrelaties, hetgeen dan ook in zijn verdere 
uitwerking van deze dimensies leidt tot onduidelijkheden en overlap met betrekking tot 
de afbakening van begrippen. 
Zoals gezegd ligt de lidmaatschapsverhouding ten grondslag aan de wijze waarop – op 
basis van zijn gezagsrechten – de werkgever vorm geeft aan de organisatie en allocatie 
van arbeid en het toezicht op arbeid. Bij Fruytier blijft echter een theoretische uitwer-
king van het verband tussen lidmaatschap, de gezagsverhouding en de wijze van orga-
nisatie, allocatie en toezicht achterwege. In Fruytiers uitwerking vormen de operatione-
le en contractuele configuratie twee conceptueel gescheiden dimensies van arbeidsrela-
ties, waarbij de operationele relatie als primair uitgangspunt geldt voor de vormgeving 
van de contractuele relatie. Zo stelt Fruytier dat contractuele relaties in het NPC zich 
onderscheiden van de contractuele relaties in het TPC door de wijze van oplossing van 
het vertrouwensprobleem in de operationele relatie. In het NPC zou de contractuele re-
latie volledig gelegitimeerd worden door de operationele relatie, omdat, vanwege de 
grotere gelijkheid tussen werknemer en werkgever in de operationele relatie, de werk-
nemer beter in staat is zijn individuele belangen op het contractuele vlak te verwezen-
lijken. In het NPC wordt volgens Fruytier op individueel niveau en binnen de onder-
neming zelf onderhandeld over de contractuele relatie. Met de stelling dat de ‘contrac-
tuele relatie volledig gelegitimeerd wordt door de operationele relatie’ wordt teveel 
voorbij gegaan aan het feit dat er hier geen sprake is van een (markt)transactie (waarbij 
                                                                                                                                                    
schap wordt ‘als Symbol für eine besondere Rolle mit bestimmten Rechten und Pflichten aufgefasst, d.h. als 
abgesonderter Komplex von Erhaltenserwartungen, der unter Bedingungen gestellt werden kann’ (Luhmann 
1976: 35). 
10 ‘Vanuit de actor gezien impliceert dit dat bij het lid worden van een organisatie en het zich als zodanig ge-
dragen niet alleen persoonlijke motieven en handelingen in het spel zijn, maar ook dat er voor iets dat onaf-
hankelijk van hem bestaat, gekozen wordt. Er bestaan operationele arbeidsrelaties met de daaraan verbonden 
(rol)verwachtingen die eigen zijn aan de organisatie en die los van de actor staan. De persoonlijke motieven 
en handelingen van de actoren staan in een dialectische verhouding tot deze rolverwachtingen en operatione-
le relaties. Zij worden begrijpelijk in het licht ervan en omgekeerd kunnen deze ‘objectieve operationele rela-
ties’ niet begrepen worden zonder de subjectieve motieven en handelingen’ (Fruytier, 1994: 117). 
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de werknemer tegelijk ondernemer is), maar van een formeel contract waaruit een ge-
zagsverhouding van de werkgever over de werknemer ontstaat (Vos & Buitelaar, 1996). 
Zoals ook in paragraaf 2 over de organisatie als institutie is beargumenteerd, heeft de 
werkgever op basis van zijn gezag het recht collectief bindende beslissingen te nemen 
over de organisatie en allocatie van arbeid, en het toezicht op arbeid, mits ze binnen de 
grenzen van de indifferentiezone van de werkgelegenheidsverhouding vallen. Het is 
nog maar de vraag of werknemers in het nieuw productieconcept kunnen deelnemen 
aan dit proces waarin de collectief bindende premissen van beslissingen worden vast-
gesteld (zie ook Christis & Korver in paragraaf 2). 
 
De conceptuele onduidelijkheid blijkt ook uit het tweede deel van Fruytiers definitie 
van de contractuele relatie: ‘alle processen die de arbeidsbeloning, de arbeidstijd en ar-
beidskwalificatie structureren en de in-, door- en uitstroom van de leden van de organi-
satie betreffen’. In dit deel van de definitie komen duidelijk elementen van Fruytiers 
definiëring van de operationele relatie naar voren. Het is toch mede (en misschien wel 
bij uitstek) de wijze van arbeidsverdeling die de arbeidskwalificaties structureert en de 
mogelijkheden voor in- en doorstroom van de (potentiële) leden van de organisatie be-
paalt. De structuur van een interne arbeidsmarkt bijvoorbeeld, die fungeert als carrière-
ladder voor werknemers (hetgeen Fruytier als een kenmerk van bureaucratische en 
clanrelaties beschouwt), is onlosmakelijk verbonden met de wijze van organisatie 
(structuur van de productieorganisatie), allocatie (toewijzing van arbeid aan personen 
met bepaalde kwalificaties) en kan niet als slechts een kenmerk van de contractuele re-
latie beschouwd worden. Dit blijkt overigens uit Fruytiers beschrijvingen van alle vier 
typen contractuele relaties: deze relaties zijn onlosmakelijk verbonden met de wijze van 
vormgeving van organisatie, allocatie, toezicht van arbeid; een vormgeving die geba-
seerd is op de gezagsrechten van de werkgever die hun oorsprong vinden in de werkge-
legenheidsverhouding. 
De scheiding die Fruytier aanbrengt tussen de operationele en contractuele relatie is 
kunstmatig en leidt tot conceptuele problemen. Een concept van de werkgelegenheids-
verhouding op basis waarvan de werkgever het gezag (binnen de grenzen van de indif-
ferentiezone) verkrijgt om beslissingen te nemen op het gebied van zowel de organisa-
tie, allocatie als toezicht op arbeid, vormt een adequater concept om operationele en 
contractuele aspecten van arbeidsrelaties te vatten. 
 
In de regulering van de grenzen van de indifferentiezone spelen ook instituties op ma-
croniveau een belangrijke rol. Bij Fruytier ontbreekt echter een duidelijke positionering 
van de organisatie in een institutionele omgeving. Dit blijkt o.a. al uit Fruytiers laatste 
toevoeging aan de omschrijving van de contractuele relatie: ‘in het contract komen ook 
impliciet of expliciet de volgende verschillende soorten processen tot uitdrukking: pro-
cessen binnen organisaties (bijvoorbeeld het vastleggen van de hiërarchie), processen 
tussen organisaties en tussen organisaties en markt (bijvoorbeeld het vastleggen van 
een concurrentiebeding), processen boven organisaties op het niveau van werknemers- 
en werkgeversorganisaties en overheid (bijvoorbeeld het vastleggen van regelingen met 
betrekking tot arbeidstijden, collectieve loonsverhogingen, enz.)’. 
64 De arbeidsrelatie: het spel en zijn regels 
 
Ten eerste blijkt uit dit citaat weer de onduidelijke verhouding tussen en afbakening 
van de operationele en contractuele relatie: in het contract kunnen blijkbaar dus ook 
aspecten van de structuur van arbeidsverdeling tot uitdrukking komen (processen bin-
nen organisaties, vastleggen van de hiërarchie), terwijl in het conceptueel kader de ope-
rationele en contractuele relatie als twee gescheiden dimensies beschouwd worden. Bo-
vendien worden deze processen alleen genoemd bij de omschrijving van de contractue-
le relatie, terwijl processen met betrekking tot vastleggen van de hiërarchie en betref-
fende de relaties tussen organisaties en markt toch ook relevant zijn voor de beschrij-
ving en vormgeving van de operationele relatie. Buiten beschouwing blijft bijvoorbeeld 
hoe functieclassificatie- en waarderingssystemen, die kunnen zijn vastgelegd in be-
drijfsoverstijgende CAO’s, van invloed kunnen zijn op bijvoorbeeld functieontwerp en 
vormgeving van de organisatiehiërarchie. Kortom, niet uitgewerkt wordt wat nu precies 
die processen binnen, tussen en boven organisaties zijn, hoe zij met elkaar samenhan-
gen, volgens welke dynamiek zij zich ontwikkelen en welke invloeden hiervan uitgaan 
op de door Fruytier onderscheiden vormgeving van de operationele en contractuele di-
mensies van arbeidsrelaties en andersom. 
Ten tweede blijft met betrekking tot ‘processen boven organisaties’ niet alleen in deze 
definitie, maar ook in zijn verdere dissertatie de invloed van processen en instituties op 
macroniveau vaag en onscherp. Dit heeft te maken met de onduidelijke positionering 
van de organisatie en het concept van de werkgelegenheidsverhouding op het mesoni-
veau, en een gebrek aan analyse en beschouwing van de invloed van instituties op ma-
croniveau. Met andere woorden, de interdependenties tussen werkgelegenheidsver-
houding en institutionele context zijn onvoldoende uitgewerkt. Met name de samen-
hang tussen het al dan niet bestaan van (instituties verbonden met) beroepsmarkten in 
de omgeving en instituties op het gebied van onderwijs/opleiding enerzijds en de 
vormgeving van de structuur van de productieorganisatie en aspecten van personeelbe-
leid anderzijds, blijft praktisch geheel buiten beschouwing. In Fruytiers dissertatie staat 
vooral het organisatieniveau centraal en voor zover invloeden van omgevingsinstituties 
aan de orde komen blijven deze beperkt tot de organisatie van de arbeidsverhoudingen. 
In paragraaf 5 zal deze kritiek met betrekking tot de interdependenties tussen organisa-
tie en institutionele omgeving verder worden uitgewerkt, met name met betrekking tot 
de rol die onderwijs- en beroepsmarktinstituties kunnen spelen bij de invulling en af-
grenzing van de werkgelegenheidsverhouding, dat wil zeggen bij de wijze waarop or-
ganisatie, allocatie en toezicht op arbeid plaatsvinden, en bij de kans op stabilisatie van 
de gedragsverwachtingen in de tijd. 
 
Samengevat komt het erop neer dat Fruytier onvoldoende de gezagsverhouding bena-
drukt die bij het aangaan van het lidmaatschapscontract – ook in het nieuw productie-
concept – ontstaat. Uitgaande van dit gezagsconcept, of beter gezegd, van het concept 
van de arbeidsrelatie, moeten de vormgeving van zowel operationele als contractuele 
kenmerken (zoals gedefinieerd door Fruytier) beschouwd worden als voortvloeiende uit 
deze verhouding. Zo zijn het sociotechnisch organisatiemodel (voorbeeld van een NPC) 
en scientific management (voorbeeld van een TPC) verschillende manieren om de met 
het aangaan van de werkgelegenheidsverhouding ontstane indifferentiezone in te vul-
len (voor wat betreft de organisatie van arbeid). Fruytier echter leidt de kenmerken van 
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deze twee verschillende organisatieconfiguraties vooral af uit de omgevingseisen. Fruy-
tier beschouwt bijvoorbeeld – net als de sociotechniek – functionele flexibiliteit van ar-
beid als een essentieel kenmerk van het NPC. Dit kenmerk leidt hij (evenals De Sitter) 
af uit de omgevingseisen waaraan een moderne arbeidsorganisatie zou moeten vol-
doen. Echter het bestaan van een noodzaak tot functionele flexibiliteit betekent niet dat 
het management ook over de mogelijkheden en bevoegdheden beschikt om dit toe te 
passen. Dit hangt af van de grenzen van de indifferentiezone: ‘de invulling die de socio-
techniek geeft aan functionele flexibiliteit veronderstelt een ruimte – de indifferentie-
zone – die niet het product van arbeidsverdeling is maar van de specifieke lidmaat-
schapsvorm: de werkgelegenheidsverhouding’ (Christis & Korver, 1992). De werkgele-
genheidsverhouding moet ruimte bieden voor beslissingen van de werkgever op het 
gebied van organisatie, allocatie van arbeid en toezicht op arbeid. De conceptualisering 
van Christis & Korver van de arbeidsrelatie is daarom consistenter: in plaats van een 
onderscheid tussen de operationele en contractuele relatie gaat het bij hen om de invul-
ling van de werkgelegenheidsverhouding. Deze ligt ten grondslag aan het arbeidsorga-
nisatorisch beleid (organisatie van arbeid) en personeelsbeleid (allocatie en toezicht). 
Bovendien is deze conceptualisering beter te verenigen met de sociotechnische theorie. 
De sociotechnische theorie heeft dan betrekking op de wijze van organisatie van arbeid. 
Daarnaast ontbreekt bij Fruytier een uitwerking van de regels die de werkgelegenheids-
verhouding reguleren en de grenzen van de indifferentiezone beïnvloeden. Daarbij spe-
len instituties op macroniveau (wetgeving, arbeidsverhoudingen, instituties op het ge-
bied van arbeidsmarkt en onderwijs) een belangrijke rol. Omdat deze laatste kritiek ook 
op het onderzoek van Ten Have van toepassing wordt geacht, zal deze later in dit 
hoofdstuk, in paragraaf 5 verder worden uitgewerkt. 
 
4 Ten Have: arbeidsplaatskenmerken en arbeidsrelaties 
Ten Have maakt een soortgelijk onderscheid als Fruytier tussen operationele en con-
tractuele relaties. Hij onderscheidt namelijk enerzijds het domein van arbeidsverdeling 
in organisaties, en anderzijds het domein van arbeidsrelaties. Het domein van arbeids-
verdeling heeft in zijn model betrekking op de relaties tussen afzetmarkt en arbeids-
plaatsen(structuur). Het domein van arbeidsrelaties heeft betrekking op de relaties tus-
sen arbeidsplaatsen, personeel en arbeidsmarkt. 
Om de samenhang tussen het domein van arbeidsverdeling en het domein van arbeids-
relaties te onderzoeken maakt hij gebruik van twee theorieën die elkaar wat hem betreft 
aanvullen: namelijk de sociotechniek en de transactiekostentheorie. 
 
4.1 Sociotechniek en de transactiekostentheorie 
In de sociotechniek wordt uitgegaan van consistentie11 tussen (het domein van) ar-
beidsverdeling en (het domein van) arbeidsrelaties. De vormgeving van de structuur 
van arbeidsverdeling vormt de verbinding tussen afzetmarkteisen (outputs) en de aard 
van de daartoe benodigde arbeid en techniek (inputs). De structuur van de arbeidsver-
                                                          
11 Consistentie: samenhang tussen elementen binnen een systeem (Ten Have, 1993:17). 
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deling fungeert als het ware als een transformator tussen kenmerken van de afzetmarkt 
en kenmerken van de benodigde resources (Ten Have, 1993:6). 
Volgens Ten Have richt de sociotechniek zich met name op de consistentie van het 
primaire proces, en met oplossen van disfuncties van werkprocessen en arbeidsplaat-
sen. Hij concludeert daarom dat de sociotechniek uitgaat van een ‘organizational failu-
re’ perspectief. Verder heeft hij als kritiek op de sociotechniek dat zij nauwelijks aan-
dacht besteedt aan de aard van de arbeidsrelaties, de in- door- en uitstroom van perso-
neel en de relaties met de arbeidsmarkt. Daarnaast wordt in de sociotechniek volgens 
hem geen aandacht geschonken aan de eigen dynamiek en manipuleerbaarheid van de 
relaties tussen systeem en omgeving12: er kunnen verschillen in contingentie-eisen be-
staan tussen transactiedomeinen, en organisaties kunnen hun eigen taakomgeving13 
selecteren. De organisatie kan, al dan niet in overleg met transactiepartners, de voor-
waarden waaronder transacties plaatsvinden beïnvloeden. 
 
Voor de transactiekostentheorie geldt het omgekeerde: het accent ligt vooral op de con-
gruentie14 tussen transactiekenmerken en hun taakomgevingen (Ten Have, 1993:6). Zo 
wordt bijvoorbeeld veel aandacht geschonken aan de relatie tussen organisatie en ar-
beidsmarkt, maar in tegenstelling tot de sociotechniek, blijft de structurering van de 
organisatie zelf en de mogelijke consistenties of samenhang tussen de verschillende 
transactiedomeinen onderbelicht. De organisatie wordt in de transactiekostentheorie 
‘als een fragmentarisch geheel van transacties met diverse omgevingsdomeinen’ be-
schouwd (Ten Have, 1993:42). De mogelijkheid tot verandering van de productiestruc-
tuur – waardoor transactiekenmerken kunnen worden aangepast – wordt niet in de be-
schouwing betrokken. Dit is verklaarbaar uit de economisch-wetenschappelijke achter-
grond van de transactiekostentheorie. Hierin wordt het accent gelegd op de markt als 
coördinatiemechanisme voor transacties. Pas als het prijsmechanisme van de markt 
minder efficiënt werkt, kunnen vragers en aanbieders besluiten transacties via een 
vorm van organisatie af te wikkelen (market failure perspectief). 
Het hoofdthema van de transactiekostentheorie is dus de vraag op welke wijze econo-
mische transacties15 het meest efficiënt kunnen worden beheerst. Beheersing kan 
plaatsvinden door middel van de markt of de organisatie, of door tussenvormen. De or-
ganisatiewijze van de transactie (de structuur) moet zijn afgestemd op transactieken-
merken (de context) opdat de transactie efficiënt kan plaatsvinden. Of transacties via de 
markt of via een organisatie worden afgewikkeld, wordt bepaald door de verhouding 
tussen externe- en interne coördinatiekosten. Deze kostenverhouding is op zijn beurt 
weer afhankelijk van de aard van de transactie. De volgende omstandigheden bepalen 
                                                          
12 Omgeving van de organisatie: de systemen waaruit de taakomgevingen een selectie vormen, met name: 
afzetmarkt, arbeidsmarkt en stand van de techniek (Ten Have, 1993:7). 
13 Taakomgevingen: die systemen waarmee de organisatie directe uitwisselingsrelaties onderhoudt, met na-
me: gebruikers, personeel en technieken (Ten Have, 1993:7). 
14 Congruentie: samenhang tussen een element binnen het systeem en een element uit de context (Ten Have, 
1993:17). 
15 Een economische transactie vindt plaats: ‘(...) when a good or service is transferred across a technologically 
seperable interface. One stage of activity terminates and another begins’ (Williamson, 1985:1). 
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volgens Williamson de aard van de transactie en daarmee de wijze waarop transacties 
worden beheerst: 
1 Factoren met betrekking tot de aard van het menselijk handelen: opportunisme – 
begrensde rationaliteit 
2 Factoren met betrekking tot de aard van de transactie: transactiespecifieke investe-
ringen – herhalingsfrequentie 
3 Contextfactoren: onzekerheid – potentieel aantal contractpartners 
 
De belangrijkste kenmerken van transacties zijn specificiteit, frequentie en onzeker-
heid. Vooral het kenmerk specificiteit is van belang voor de vormgeving van de be-
heersstructuur. In het geval van transactiespecifieke investeringen ontstaat namelijk 
een belang bij de continuïteit van een relatie, omdat de investeringen die gedaan zijn 
met het oog op een bepaalde transactie bij aanwending ten behoeve van andere transac-
ties minder opbrengen. Door de transactiespecificiteit is het aantal mogelijke vragers 
en aanbieders dus verkleind. Daarom worden er contractuele of organisatorische waar-
borgen in het leven geroepen om de continuïteit van de transactie te verzekeren (Willi-
amson, 1985:55). 
 
Op grond van de hierboven beschreven uitgangspunten, stelt Ten Have dat de transac-
tiekostentheorie en sociotechniek elkaar aanvullen, en gebruikt daarom beide als 
grondslag voor zijn theoretisch model. In zijn model onderscheidt hij drie niveaus in 
de organisatie op basis van soorten onzekerheidsproblemen, namelijk operationele, tac-
tische en strategische onzekerheid (op basis van Williamson): 
1 Operationeel niveau: het niveau waar product-, arbeid- en techniektransacties feite-
lijk gerealiseerd worden. Bedrijven worden hier geconfronteerd met onzekerheid als 
gevolg van variatie in orders, variatie met betrekking tot de inzet van het personeel 
en de benutting van de techniek. De productiestructuur is het instrument om deze 
transacties te beheersen. De sociotechniek richt zich met name op dit niveau van 
organisaties: het gaat erom een zodanige structuur van arbeidsverdeling te ontwer-
pen dat de feitelijke realisatie van transacties optimaal beheerst wordt. 
2 Tactisch niveau: op dit niveau worden bedrijven geconfronteerd met onzekerheid 
als gevolg van afhankelijkheden van gebruikers, personeel en techniek. De mate van 
internalisering van de taakomgeving vormt het belangrijkste middel waarmee de 
relaties met de (taak)omgevingen (bijvoorbeeld contacten met klanten en personeel) 
worden beheerst. Volgens de transactiekostentheorie moeten de beheersstructuren 
van de transacties zijn afgestemd op de transactiekenmerken op operationeel ni-
veau, te weten de arbeidsplaats-, product- en techniekplaatskenmerken. 
3 Strategisch niveau: op dit niveau vindt de afstemming plaats van het personeels-, 
het product- en het techniekbeleid enerzijds op kenmerken van omringende mark-
ten, en anderzijds op de inrichting van het productieregime (de beheersing van de 
feitelijke transacties). 
68 De arbeidsrelatie: het spel en zijn regels 
 
4.2 Vraagstelling en onderzoeksresultaten 
De hoofdvraag van de dissertatie van Ten Have is of er afstemming bestaat tussen het 
domein van arbeidsverdeling en het domein van arbeidsrelaties. Bij de beantwoording 
van deze vraag onderzoekt hij de volgende hypothesen: 
 
Met betrekking tot het domein van arbeidsverdeling: 
• Op basis van de sociotechniek verwacht hij dat naarmate de regelnoodzaak op de 
afzetmarkt groter is, functionele en groepsgewijze structuren vaker zullen voorko-
men dan lijnstructuren. 
• De productiestructuur zal worden bepaald door de aard van het product, de gebrui-
kers en de afzetmarkt. De productiestructuur bepaalt de kenmerken van arbeids-
plaatsen die, volgens de transactiekostentheorie, beschouwd kunnen worden als 
kenmerken van arbeidstransacties. 
 
Met betrekking tot het domein van arbeidsrelaties: 
• De aard van de arbeidsplaatsen is bepalend voor de kenmerken van de arbeidstrans-
acties die op hun beurt bepalend zullen zijn voor de wijze waarop arbeidsrelaties 
worden beheerst. 
• De beheersing van arbeidstransacties vindt plaats middels het personeelbeleid en 
middels interne arbeidsmarktpraktijken die zullen leiden tot een meer of minder 
geïnternaliseerd personeelsbestand. Ten Have baseert zich hierbij op de transactie-
kostentheorie: de beheersstructuur ten aanzien van arbeid dient in overeenstem-
ming te zijn met kenmerken van arbeidstransacties – specificiteit, frequentie en on-
zekerheid spelen een rol – om transactiekosten te minimaliseren. Volgens de trans-
actiekostentheorie zal het personeel meer door het bedrijf worden geïnternaliseerd 
naarmate kwalificaties meer bedrijfsspecifiek zijn, in teams wordt gewerkt en het 
werk complexer is (meetbaarheidsproblemen).16 Arbeidstransacties worden dan 
minder via de markt en meer via de organisatie beheerst. Er is een gemeenschappe-
lijk belang17 bij de continuering van de arbeidsrelatie en er zullen hiervoor waarbor-
gen worden gecreëerd, door middel van een specifieke vormgeving van interne ar-
beidsmarktpraktijken als promotiebeleid, wervingsbeleid, kwalificeringsprocessen 
en bedrijfsinterne arbeidsverhoudingen. Dit zal leiden tot duurzamer arbeidsrela-
ties. Dit is weergegeven in figuur 1: 
                                                          
16 Williamson onderscheidt 3 transactiekenmerken: de separeerbaarheid van taken, de creativity nodig bij de 
uitvoering van het werk, en bedrijfsspecifieke kwalificaties. Naarmate de individuele inspanning minder sterk 
gerelateerd is aan het resultaat van het werk (creativity) en naarmate het resultaat minder is toe te schrijven 
aan één persoon, zal een grotere internalisering van het personeel voor de hand liggen. 
17 Naarmate er meer sprake is van bedrijfsspecifieke kwalificaties bij de uitvoering van werk zullen zowel 
werkgever als werknemer belang hebben bij een continuering van de arbeidsrelatie. De werkgever riskeert bij 
mobiliteit productiviteitsverlies omdat met de werknemer ook de investering in zijn kwalificaties mee de 
poort uit loopt en de werknemer riskeert productiviteitsverlies omdat zijn kwalificaties niet (direct) bruikbaar 
zijn bij een andere werkgever  (Ten Have, 1993:27-28). 
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    • Sociaal beleid   
     • personeelsbeleid 
 • bedrijfsinterne ar-
beidsverhoudingen 
  
Figuur 1. Analysemodel arbeidsrelaties. Bron: Ten Have, 1993. 
 
Ten Have heeft bovenstaande hypothesen getoetst middels een kwantitatief onderzoek 
bij bedrijven in alle sectoren van de Nederlandse industrie. 
Wat betreft de eerste hypothese bleek er een duidelijke samenhang te bestaan tussen 
afzetmarktkenmerken en het type organisatiestructuur, maar was er ook sprake van 
een bepaalde mate van keuzevrijheid met betrekking tot de vormgeving van de produc-
tiestructuur. Op elk type afzetmarkt kwamen meerdere typen productiestructuren voor, 
zonder dat dit leidde tot verschillen in bedrijfsprestaties. 
Met betrekking tot de hypothesen over de vormgeving van arbeidsrelaties bleek dat er 
geen consistentie was tussen het tactische niveau (regulering van arbeidsrelaties) en het 
operationele niveau (kenmerken van arbeidsplaatsen). Interne arbeidsmarktpraktijken 
zoals interne mobiliteit, sociaal beleid en kwalificering bleken niet samen te hangen 
met kenmerken van arbeidsplaatsen en productiestructuur. De interne arbeidsmarkt-
praktijken bleken echter wel samen te hangen met de collectieve arbeidsverhoudingen. 
Ten Have concludeert daarom dat er bij Nederlandse industriële bedrijven geen sa-
menhang en afstemming is tussen het domein van arbeidsverdeling en het domein van 
arbeidsrelaties. De internalisering van gebruikers (klanten) hangt niet samen met de 
internalisering van personeel. De inconsistenties die bestaan tussen taakomgevingen 
worden volgens hem weerspiegeld binnen de organisatie zelf. 
De uitspraken van de sociotechniek over de consistenties tussen domein van arbeids-
verdeling en het domein van arbeidsrelaties moeten volgens Ten Have daarom bijge-
steld worden. Groepsgewijze structuren blijken namelijk voor te komen bij uiteenlo-
pende afzetmarktomstandigheden (ook op markten met geringe variabiliteit), en deze 
structuren bleken ook voor te komen in organisaties met bureaucratische arbeidsrela-
ties en een sterk geïnstitutionaliseerd sociaal beleid. 
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De opvattingen van de sociotechniek over de samenhang tussen afzetmarktkenmerken 
en structuur van arbeidsverdeling bleken wel overeen te komen met de empirische ge-
gevens. 
Wat betreft de transactiekostentheorie trekt Ten Have ook conclusies. De regulering 
van arbeidsrelaties bleek niet te begrijpen als een efficiënte beheersvorm of een ‘eco-
nomisch-rationele inrichting’ op basis van kenmerken van arbeidstransacties. Volgens 
Ten Have moet daarom de theorie over interne arbeidsmarkten (combinatie van Lutz 
en Williamson) bekritiseerd worden. De veronderstelling dat het personeel meer aan 
het bedrijf wordt gebonden in de zin van een lange tijdshorizon van de personeelsvoor-
ziening en sterkere internalisering18 van het personeel naarmate de benodigde kwalifi-
caties meer bedrijfsspecifiek zijn en naarmate de arbeidsplaatsenstructuur (in kwalita-
tieve zin) meer veranderlijk is, bleek niet overeenkomen met de praktijk van de Neder-
landse industrie. Ten Have kon geen samenhang ontdekken tussen kenmerken van ar-
beidsplaatsen, kenmerken van de productiestructuur, en veranderlijkheid van de ar-
beidsplaatsenstructuur enerzijds en interne arbeidsmarktpraktijken als interne mobili-
teit, sociaal beleid en kwalificering anderzijds. Ook bleek er geen samenhang te bestaan 
tussen bepaalde interne arbeidsmarktpraktijken onderling en tussen interne arbeids-
marktpraktijken als interne mobiliteit en kwalificering enerzijds en duurzaamheid van 
arbeidsrelaties anderzijds. Zo blijkt interne mobiliteit bijvoorbeeld niet samen te han-
gen met vrijwillig vertrek, niet met duurzaamheid en niet met sociaal beleid. De veron-
derstelling dat naarmate de interne mobiliteit hoger is de duurzaamheid van arbeidsre-
laties toeneemt en de externe mobiliteit afneemt, lijkt onjuist te zijn. Er is geen sprake 
van een complementariteit tussen interne en externe mobiliteit als allocatiemechanis-
me. Ten Have betwijfelt dan ook of bedrijven een interne arbeidsmarkt/bedrijfsinterne 
promotie als een arbeidsmarktinstrument (als een bewuste strategie) hanteren (Ten 
Have, 1993:187), om het interne aanpassingsvermogen van bedrijven te vergroten zoals 
Lutz en Williamson benadrukken. 
De duurzaamheid van arbeidsrelaties lijkt dus niet gebaseerd te zijn op een econo-
misch-rationele sturing door bedrijven. Wel bleek er een samenhang te bestaan tussen 
duurzaamheid enerzijds en de arbeidsplaatskenmerken complexiteit en teamwerk (vol-
gens Ten Have een onbedoeld effect), het ontwikkelingsniveau van het sociaal beleid, 
leeftijd en groei van het bedrijf en de samenstelling van het personeelsbestand naar 
sexe anderzijds. Deze variabelen blijken de helft van de bij bedrijven aanwezige ver-
schillen in de duurzaamheid van arbeidsrelaties te verklaren. Ook deze bevinding 
draagt volgens Ten Have bij aan de twijfel over het strategisch gehalte van de sturing 
van personele stromen in de jaren tachtig in de Nederlandse industrie. 
 
Zoals hierboven is beschreven wordt de inrichting van het operationele niveau vooral 
beïnvloed door afzetmarktkarakteristieken en de inrichting van het tactische niveau 
wordt vooral beïnvloed (des te sterker naarmate bedrijven groter zijn) door de collectie-
ve arbeidsverhoudingen. Volgens Ten Have hebben het operationele niveau (het niveau 
                                                          
18 De aanpassing van de personele structuur op de arbeidsplaatsenstructuur komt dan tot stand via bedrijfsin-
terne kwalificeringsprocessen en bedrijfsinterne reallocaties en niet via uitwisseling met de externe arbeids-
markt. 
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waarop de transformatieprocessen plaatsvinden) en het tactische niveau (het niveau 
waarop de verhouding tussen organisatie en (taak)omgeving wordt gereguleerd) zich 
onafhankelijk van elkaar ontwikkeld. 
Verder bleek dat de incongruentie en inconsistentie van dit resultaat (indien vergeleken 
met premissen van de sociotechniek en transactiekostentheorie) niet leidde tot slechte-
re bedrijfsprestaties.19 
Bedrijfsprestaties hangen niet samen met alternatieve inrichtingen van productieregi-
mes. De stelling van de sociotechniek dat voor optimale resultaten de productiestruc-
tuur moet zijn afgestemd op de afzetmarkt, en de stelling van de transactiekostentheo-
rie dat het personeelbeleid moet zijn afgestemd op de productiestructuur, moeten vol-
gens Ten Have daarom gerelativeerd worden. Volgens Ten Have bestaat er een keuze-
ruimte met betrekking tot de inrichting van het productieregime, de verschillende in-
richtingen kunnen als functionele alternatieven worden beschouwd. 
Verder blijkt dat de mate van invloed van de institutionele omgeving op de organisatie-
structuur per bedrijf te verschillen. Ten Have trekt daaruit de conclusie dat een bedrijf 
invloed heeft op de selectie van een taakomgeving uit de omgeving en de mate van in-
ternalisatie daarvan: 
‘Organisaties verschillen in de mate waarin en de wijze waarop zij interacteren met de 
omgeving. De openheid dan wel geslotenheid van organisaties op operationeel, tactisch 
en strategisch niveau en ten aanzien van verschillende omgevingssegmenten is door-
slaggevend ten aanzien van de beïnvloeding van organisaties door hun omgeving en 
ten aanzien van de beïnvloeding van de omgeving door organisaties’ (Ten Have, 
1993:234). 
Uit het onderzoek van Ten Have bleek de (grote) duurzaamheid van arbeidsrelaties 
samen te hangen met de variabele sociaal beleid. Ten Have concludeert daaruit dat de 
collectieve arbeidsverhoudingen een belangrijke verklaring vormen voor de algemene 
verspreiding van bureaucratische, lange termijn arbeidsrelaties in de Nederlandse in-
dustrie (ondanks verschillen in afzetmarktkenmerken). Als aanvullende (hypothetische) 
verklaring stelt Ten Have dat werkgever en werknemers irrationele overwegingen een 
rol laten spelen bij het aangaan van arbeidsrelaties. Zij zouden arbeidsrelaties, onge-
acht de arbeidsinhoud, meer beschouwen als een sociale relatie dan een marktrelatie. 
Dit zou dan een verklaring vormen voor het feit dat de meeste werknemers een con-
tract voor onbepaalde tijd hebben, terwijl het niet gaat om complex werk waarvoor be-
drijfsspecifieke kwalificaties vereist zijn. Dergelijke contractuele relaties worden vol-
gens Ten Have door de betrokkenen op de langere termijn geëvalueerd en bestaan uit 
grotendeels impliciete regels ten aanzien van rechten en plichten. Deze regels houden 
in dat een goede werkgever een werknemer niet meteen ontslaat als de productiviteit 
                                                          
19 Prestaties zijn gemeten door omzet- en omvanggroei. Ten Have geeft aan dat het beter zou zijn geweest 
economisch/financiële kengetallen voor prestaties te gebruiken of van een langere termijn potentieel beoor-
deling van de bedrijven. Daarom kan slechts een voorlopige, negatieve conclusie getrokken worden: ‘er zijn 
geen aanwijzingen dat de hypothesen bevestigd worden. Meer concreet: groepsgewijze productiestructuren 
leiden op geen enkele markt tot betere of slechtere bedrijfsprestaties en een sterk beleidsmatige oriëntatie van 
het personeelbeleid leidt bij welke transactiekenmerken dan ook, evenmin tot betere of slechtere bedrijfspres-
taties. Verschillen in de groei van bedrijven zijn niet te begrijpen vanuit verschillende inrichtingen van de 
productieregimes’ (Ten Have, 1993:246). 
72 De arbeidsrelatie: het spel en zijn regels 
 
van de werknemer niet optimaal is, en dat een goede werknemer ook productief is als 
er niet gecontroleerd wordt. Volgens Ten Have zijn de voordelen van dergelijke ar-
beidsrelaties voor de werkgever dat hij niet steeds productief gedrag van de werknemer 
hoeft af te dwingen en dat de kans klein is dat een werknemer voor een iets hoger loon 
elders vertrekt. De voordelen voor de werknemer zijn dat hij minder last heeft van (di-
recte) beheersingsmechanismen (stukloon, toezicht), en zorgt de baanzekerheid ervoor 
dat hij niet voortdurend hoeft uit te kijken naar alternatieve banen. Volgens Ten Have 
heft deze inbedding van arbeidsrelaties in sociale en economische verhoudingen het 
efficiëntietekort in termen van de transactiekostentheorie voor een deel op. Maar, zo 
stelt hij, er zijn wel bepaalde voorwaarden verbonden aan het bestaan van een dergelijk 
stelsel van arbeidsrelaties. Ten eerste moet er niet teveel onzekerheid bestaan ten aan-
zien van de afzet van producten en diensten van de organisatie. Ten tweede moeten 
werknemers zich niet teveel willen richten op financiële aspecten van arbeidsrelaties. 
Net als Fruytier stelt Ten Have dat door veranderingen op zowel de afzet- als arbeids-
markt in de jaren tachtig en negentig, de gebrekkige afstemming tussen arbeidsverde-
lings- en arbeidsrelatiedomein steeds meer als problematisch ervaren wordt. Vanaf de 
jaren tachtig is er sprake van toegenomen turbulentie op de meeste afzetmarkten waar-
door de groei van het personeelsbestand niet meer vanzelfsprekend is (er ontstond in 
die periode dan ook grote werkloosheid). Volgens Ten Have zal door decentralisatie en 
flexibilisering van arbeidsverhoudingen er op bedrijfsniveau weer een sterker verband 
kunnen worden gelegd tussen de structuur van arbeidsverdeling en de (duurzaamheid 
van) arbeidsrelaties: 
‘Decentralisatie en flexibilisering van arbeidsverhoudingen zullen naar verwachting lei-
den tot sterkere samenhangen tussen arbeidsverdeling, arbeidsrelaties en duurzaam-
heid op bedrijfsniveau’ (Ten Have, 1993:190). 
‘Deze beoordeling wijst in de richting van oplossingen die eerder door Huiskamp en 
Mok naar voren zijn gebracht, nl. een reïntegratie van arbeidsverdeling en arbeidsrela-
ties op bedrijfsniveau. Een dergelijke verandering veronderstelt een verandering van de 
collectieve arbeidsverhoudingen in een richting zoals bijvoorbeeld bepleit door Noten 
en Levie (1991) en aangeduid met de begrippen decentralisatie, differentiatie, flexibili-
sering en specificering. De regulering en de sturing van arbeidsrelaties dient verlegd te 
worden naar het bedrijfsniveau’ (Ten Have, 1993:231). 
 
4.3 Kritiek op onderzoek Ten Have 
De kritiek op Ten Have heeft betrekking op de fundamenten van zijn theoretisch mo-
del, en op de operationalisering van een aantal kernvariabelen. Dit betekent dat er ook 
de nodige vraagtekens gezet moeten worden bij zijn interpretaties van de onderzoekre-
sultaten en zijn conclusies. 
De problemen met de operationalisering van de variabelen hebben te maken met het 
feit dat Ten Have heeft gewerkt met onderzoeksgegevens die deels verzameld zijn mid-
dels een survey waaraan een andere vraagstelling ten grondslag lag. Hij heeft de voor 
dat onderzoek gebruikte indicatoren moeten omwerken naar passende indicatoren voor 
zijn gedefinieerde begrippen. Dit heeft hij op virtuoze wijze gedaan, maar door deze 
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omgekeerde weg te volgen zijn er wel enige kanttekeningen te maken bij zijn operatio-
nalisering van een aantal kernbegrippen. 
Alvorens in te gaan op de fundamenten van zijn theoretisch model zullen allereerst 
kanttekeningen worden geplaatst bij zijn operationalisering van een aantal variabelen. 
Als enkele voorbeelden worden hier uitgewerkt de operationalisering van (en samen-
hang tussen) arbeidsplaatskenmerken-productiestructuur, afzetmarkttype, interne mo-
biliteit en sociaal beleid.20 
 
Operationalisering arbeidsplaatskenmerken en productiestructuur 
In het kader van de combinatie van sociotechnische inzichten met inzichten uit de 
transactiekostentheorie, wil Ten Have in zijn onderzoek productiestructuurkenmerken 
koppelen aan kenmerken van arbeidstransacties. Bij de wijze waarop dit gebeurt, met 
name de operationalisering van de kernvariabelen in deze samenhang, kunnen kriti-
sche kanttekeningen gemaakt worden. 
Deze kritiek heeft ten eerste betrekking op de vaststelling van arbeidsplaatskenmerken 
(p.78). Hiervoor maakt Ten Have gebruik van de beschrijving van De Sitter van functio-
nele, lijn- en sociotechnische structuren, de beschrijving van Sorge van workflow dif-
ferentiation, en de visie van Thompson (1967) op de soorten koppelingen tussen ar-
beidsplaatsen (gepoolde, sequentiële en reciproke afhankelijkheid). Ten Have komt dan 
tot de volgende indicatoren voor arbeidsplaatskenmerken: 
• afhankelijkheid van de voortgang van het werk van de voortgang op andere arbeids-
plaatsen; 
• mate waarin de uitvoering van taken gedicteerd wordt door het productieproces qua 
aanwezigheid van de werknemers en werktempo; 
• mate waarin werknemers zelf de werkuitvoering afstemmen op die van anderen; 
• complexiteit van het werk (zie p.79). 
 
Vervolgens heeft Ten Have een latente klassenanalyse op deze kenmerken toegepast en 
komt daarbij tot vier klassen die hij productiestructuurtypen noemt, en die naar zijn 
mening overeenkomen met structuren die de sociotechniek onderscheidt (gebufferde 
lijnstructuur, geïntegreerde lijnstructuur, functionele structuur en groepsstructuur). 
Deze structuurtypen kunnen echter niet beschouwd worden als een typologie van de 
algehele structuur van de organisatie, omdat ze gebaseerd zijn op indicatoren geldig op 
het laagste niveau: de organisatorische context van arbeidsplaatsen. Er is niet direct aan 
het management van bedrijven gevraagd de productiestructuurvorm van hun organisa-
tie te duiden, omdat dit volgens Ten Have zou kunnen leiden tot verschillende interpre-
                                                          
20 Kritiek op de samenhang tussen arbeidsplaatskenmerken – transactiekenmerken is weggelaten. Deze kri-
tiek had o.a betrekking op de manier waarop de specificiteit van kwalificaties is vastgesteld. Dit belangrijkste 
(!) transactiekenmerk maakt in het geheel geen deel uit van de typologie van productiestructuren/arbeids-
plaatskenmerken. Bij gebrek aan een operationalisatie van deze variabele in duidelijk meetbare indicatoren, 
legt Ten Have een hypothetisch verband tussen specificiteit van kwalificaties en arbeidsplaatsenstructuur. Er 
kunnen daarom kanttekeningen geplaatst worden bij de conclusies over het verband tussen de specificiteit 
van kwalificaties en de mate van internalisering van personeel en duurzaamheid van arbeidsrelaties (mede 
door de operationalisering van de overige hier behandelde variabelen). 
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taties. Het begrip ‘productiestructuur’ zou namelijk op verschillende niveaus kunnen 
worden toegepast, zo kan een lijnstructuur zich bevinden binnen een functionele afde-
ling en andersom (Ten Have, 1993:78 voetnoot). De conclusie van Ten Have dat de on-
derscheiden klassen (de op basis van arbeidsplaatskenmerken geconstrueerde typologie 
van productiestructuren) sterk overeenkomen met de door de sociotechniek onder-
scheiden structuurvormen kan tot verwarring leiden, omdat in de sociotechniek deze 
structuurvormen meestal op alle niveaus van de organisatie in kaart worden gebracht, 
waarbij de hogere niveaus een constraint vormen voor de mogelijkheden op lagere ni-
veaus. In het onderzoek van Ten Have echter zeggen de kenmerken van arbeidsplaat-
sen alleen iets over de structuur van samenhangen tussen kenmerken van werkplekken 
op het laagste organisatorische niveau. Dit geeft hij ook zelf aan: 
 
‘In de eerste plaats vormt de productiestructuur slechts een beperkt deel van de gehele 
structuur van het bedrijf. Dit blijkt al uit het feit dat de productiestructuur uitsluitend 
gekoppeld is aan het operationele niveau van de marktomgeving. Operationele onze-
kerheid is op deze wijze gekoppeld aan de core activities van het bedrijf’ (Ten Have, 
1993:112). 
 
‘Bij deze interpretatie van de vier productiestructuurtypen op basis van onderliggende 
variabelen blijft er sprake van meerduidigheid. Omdat we niet over informatie beschik-
ken op een niveau boven dat van arbeidsplaatsen, blijft de mogelijkheid open dat er met 
een bepaalde latente klasse in feite meerdere subtypen productiestructuren worden 
aangeduid die in termen van arbeidsplaatskenmerken sterk verwant zijn’. (...). ‘We 
gaan er echter van uit dat achter de geconstrueerde vier klassen van productiestructu-
ren vele varianten van structuurtypen schuilgaan die echter soortgelijke repercussies 
hebben in termen van regelmogelijkheden’ (Ten Have, 1993:83). 
 
Onduidelijk blijft echter op welke arbeidsplaatsen de kenmerken nu betrekking heb-
ben. Voor zover ik heb kunnen nagaan is bedrijven gevraagd naar kenmerken van ar-
beidsplaatsen in de productie. Ten eerste kunnen, zoals Ten Have zelf zegt, bijvoor-
beeld lijnstructuren voorkomen binnen functionele afdelingen en andersom. Ten 
tweede hoeven niet alle productieafdelingen in een organisatie op eenzelfde manier ge-
organiseerd te zijn. Gezien deze beperkingen is het verwarrend dat Ten Have het in la-
tere hoofdstukken heeft – en conclusies trekt over – het ‘domein van arbeidsverdeling’, 
waaronder in bedrijfskundige literatuur meestal de structuur van arbeidsdeling van de 
gehele organisatie wordt verstaan. 
Daarnaast is een – ook in de sociotechniek – zeer belangrijk kenmerk van arbeidsplaat-
sen en productiestructuurtypen, namelijk de regelcapaciteit, gebrekkig geoperationali-
seerd. De mate van interne en externe regelcapaciteit in de uitvoering is (behalve met 
behulp van bovenstaande arbeidsplaatskenmerken die er voornamelijk indirect naar 
verwijzen) geoperationaliseerd door bedrijven op basis van scores op de hierboven ge-
noemde arbeidsplaatskenmerken een bepaalde score toe voor regelcapaciteit en regel-
noodzaak (in zijn behandeling van de kwaliteit van de arbeid, p.85-87). Daarbij gebruikt 
hij de complexiteit van arbeidsplaatsen als een indicator voor ‘job demand’ en de mate 
van procesbinding (afhankelijkheid van de voortgang van het werk van de voortgang op 
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andere arbeidsplaatsen), machinebinding (mate waarin de uitvoering van taken gedic-
teerd wordt door het productieproces qua belang van aanwezigheid van de werknemers 
en werktempo), en sociale binding (mate waarin werknemers zelf de werkuitvoering 
afstemmen op die van anderen) als indicatoren voor ‘job control’. ‘Autonomie’ is dus 
alleen gemeten door de onderlinge afhankelijkheid van arbeidsplaatsen en de mate 
waarin het werktempo van werknemers vastligt door machines, procedures of het 
werkaanbod.21 In de operationalisering van variabelen op het gebied van arbeidsplaat-
sen zijn geen items opgenomen over de mate waarin (advies, beslissingsmacht: zie on-
derzoek naar werknemersparticipatie van de European Foundation for the Improve-
ment of Living and Working Conditions, 1996), op welk niveau (operationeel, tactisch, 
strategisch) en ten aanzien van welke onderwerpen uitvoerders (of een team) regelta-
ken hebben. Deze tekortkoming is voor een deel terug te voeren op de scheidslijn die 
Ten Have trekt tussen het operationele en het tactisch niveau binnen een organisatie: 
 
‘Verwacht mag worden dat ook de tactische en strategische omgevingsonzekerheid 
worden weerspiegeld in de structuur van de organisatie. Het is evenwel minder een-
voudig de organisatorische voorzieningen voor tactische en strategische onzekerheid te 
lokaliseren in specifieke organisatieonderdelen en arbeidsplaatsen. Bij een klein bedrijf 
is het denkbaar dat de directeur alle zaken boven het operationele niveau voor zijn re-
kening neemt, bij grote organisaties kunnen specifieke tactische en strategische kwes-
ties worden toebedeeld aan aparte afdelingen. In het algemeen zal echter gelden dat de 
tactische zaken (boundary spanners) en de strategische zaken (strategische top) beho-
ren tot de indirecte sfeer. De scheidslijn tussen enerzijds operationele zaken en ander-
zijds tactische en strategische zaken valt evenwel niet samen met het onderscheid tus-
sen directe en indirecte organisatieonderdelen. Zo is het zeer wel denkbaar dat de di-
recte onderdelen ook tactische activiteiten verrichten, bijvoorbeeld op het vlak van af-
stemming van gebruikerswensen aan productiemogelijkheden (planning, productie-
voorbereiding, serviceverlening etc.) of, om een geheel andere bron van tactische onze-
kerheid te noemen, taken op het vlak van personeelsbeheer en de instandhouding van 
de productietechniek’. 
‘De analyses in dit hoofdstuk zijn gericht op de structurering van activiteiten in de di-
recte sfeer en daarbinnen op een laag organisatieniveau. De arbeidsverdeling tussen 
afdelingen binnen de directe sfeer en de indirecte sfeer afzonderlijk en tussen directe 
en indirecte afdelingen is niet geanalyseerd. De analyse van het organisatorische meso-
niveau, volgens dezelfde aanpak als op het microniveau is onmogelijk bij gebrek aan 
gegevens in ons databestand’ (Ten Have, 1993:112-113). 
 
Regelcapaciteit heeft natuurlijk alles te maken met de connecties tussen arbeidsplaat-
sen op operationeel niveau en regelkringen op tactisch (en eventueel strategisch) ni-
veau, maar dit wordt nu buiten beschouwing gelaten. Doordat geen ‘tactische activitei-
ten’ zijn meegenomen op het operationele niveau is er ook geen goede meting van re-
gelmogelijkheden geweest. Dit is dus een belangrijke tekortkoming. Hierdoor kan men 
                                                          
21 Ten Have geeft op p.160 ook zelf aan dat autonomie niet behoort ‘tot de manifeste variabelen van de typo-
logie van productiestructuren’. 
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zich bijvoorbeeld afvragen in welke mate er nu sprake is van het transactiekenmerk 
‘creativity’ in de uitvoering van het werk, en om welke typen teams het gaat in de 
groepsstructuren die Ten Have onderscheidt. 
 
Daarnaast kunnen nog vraagtekens geplaatst worden bij de operationalisering van de 
afzetmarkttypen. Hiervoor gebruikt Ten Have de volgende indicatoren: 
• bedrijfsomvang (aantal werknemers) 
• Woodwardschaal: procesfabricage, massa- grootserie fabricage, kleinserie fabricage, 
stuksfabricage 
• aantal producten 
• aard markt: investeringsgoederen, halffabrikaten, ver- en gebruiksgoederen voor 
bedrijven, consumentengoederen 
• merkgoederen 
• directe levering 
 
Dit zijn indicatoren gemeten op bedrijfsniveau, in een steekproef van bedrijven in een 
industriële sector. De variabiliteit en de mate van concurrentie binnen een afzetmarkt-
markt worden zo onvoldoende zichtbaar gemaakt. Het voert te ver om in het kader van 
het onderhavige onderzoek dieper in te gaan op de validiteit van zijn methodologie en 
statistische analyses. Wel kan op basis van bovenstaande argumenten gesteld worden 
dat gegeven de tekortkomingen in de operationalisering (die ook samenhangen met de 
beperkingen van kwantitatief onderzoek en met het feit dat Ten Have gebruik maakte 
van een bestaand gegevensbestand) wel enige vraagtekens geplaatst kunnen worden bij 
enkele van zijn conclusies. 
 
Operationalisering interne mobiliteit 
Ten Have verwacht dat naarmate de arbeidsrelaties duurzamer zijn de bedrijven (p.133): 
1 Een grotere interne mobiliteit kennen 
2 Zich voor middelbare en hogere functies vooral richten op interne kandidaten 
3 Zich meer richten op (nog verder te kwalificeren en meer plooibare) schoolverlaters; 
leergierigheid en schoolbaarheid belangrijker vinden dan de precieze vooropleiding; 
minder zijn gericht op personeel met een beroepsopleiding 
4 Minder vrijwillig vertrek kennen 
 
Deze indicatoren worden gebruikt voor het vaststellen van de aanwezigheid van interne 
arbeidsmarkten. Voor de meting van de interne mobiliteit is het management van be-
drijven gevraagd naar het aantal personen dat van afdeling en/of functie is veranderd. 
Veranderingen in werkzaamheden die niet leiden tot een verandering in functie of af-
deling worden dus niet onder mobiliteit gevat. Men kan echter verwachten dat in het 
geval van ILM’s promotie/mobiliteit niet plaatsvindt door een verandering van functie-
titel of afdeling, maar dat men binnen dezelfde functie werkzaamheden op een hoger 
niveau gaat verrichten (zoals bijvoorbeeld het verrichten van meer leidinggeven-
de/coördinerende taken) tegen een hogere inschaling, zonder dat dit hoeft te leiden tot 
een andere functie (zie casebedrijven Media Partners en 2organize). Bedrijven zullen 
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dit niet duiden als een verandering van functie, en dus wordt dit ook niet als interne 
mobiliteit meegenomen in het onderzoek. 
Verder maakt Ten Have zelf nog als kanttekening bij deze meting van interne mobili-
teit dat de meeste bedrijven geen administratie bijhouden van dergelijke veranderin-
gen, hetgeen een verklaring zou vormen voor de grote hoeveelheid ontbrekende scores 
op interne mobiliteit. Er kunnen dus vraagtekens gezet worden bij zowel de validiteit 
en betrouwbaarheid van deze meting en daarmee ook met betrekking tot: 
1 De samenhang tussen interne mobiliteit en duurzaamheid. Dus bij de resultaten 
van Ten Have dat de duurzaamheid van arbeidsrelaties (en het vrijwillig vertrek) 
niet wordt bepaald door de promotie- en wervingspraktijk van bedrijven; en dat 
vrijwillig vertrek en de duurzaamheid van arbeidsrelaties enerzijds en interne mobi-
liteit anderzijds onafhankelijke processen vormen (p.135). 
2 De samenhang tussen transactiekenmerken en mobiliteit, en dus bij de conclusie 
van Ten Have dat zowel productiestructuurtypen als arbeidsplaatskenmerken niet 
samenhangen met interne mobiliteit. 
 
Verder kan worden opgemerkt dat in het onderzoek van Ten Have gekeken wordt naar 
de mate van mobiliteit (die in verband wordt gebracht met transactiekenmerken en 
duurzaamheid) en niet naar de criteria die ten grondslag liggen aan interne mobiliteit! 
Vindt interne mobiliteit plaats op basis van kwalificaties die verband houden met ex-
terne opleidingsniveaus/extern geldige certificaten, of op basis van bedrijfsspecifieke 
scholing? Deze criteria zullen naar verwachting samenhangen met de criteria die ten 
grondslag liggen aan de arbeidsverdeling. Zoals al eerder aangegeven zal dit samen-
hangen met de afbakening van de werkgelegenheidsverhouding en instituties op het 
gebied van arbeidsmarkt en opleidingssystemen. 
 
Operationalisering variabele ‘sociaal beleid’ 
Een ander punt van kritiek betreft de operationalisering van de variabele sociaal beleid. 
Om het sociaal beleid van bedrijven te typeren gebruikt Ten Have de volgende indicato-
ren (p.139): 
1 Positie van het sociaal beleid: 
 • de omvang van de personele functie bij bedrijven uitgedrukt als het aantal per-
sonen dat zich voornamelijk bezighoudt met personeelszaken. 
 • de mate waarin personeelsfunctionarissen betrokken zijn bij de besluitvorming 
over meer algemene bedrijfsaangelegenheden. 
 
2 Inhoud van het sociaal beleid: 
a de aard van de activiteiten van de personele functie: welke van de volgende activitei-
ten worden volgens op schrift gestelde procedures verricht? 
 • functieclassificatie 
 • korte termijn personeelsplanning 
 • werving en selectie 
 • overplaatsing en ontslag 
 • lange termijn personeelsplanning 
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 • management development 
 • loopbaanplanning. 
Slechts aan de schriftelijke vastlegging van deze personeelsactiviteiten meet Ten Have 
het beleidsmatig gehalte van de activiteiten van de personele functie af. Daarnaast zien 
we hier alleen als onderdeel van deze variabele het functieclassificatiesysteem verschij-
nen. In het gehele onderzoek wordt verder geen aandacht besteed aan de invloed van 
bedrijfsoverstijgende classificatiesystemen op de vormgeving van de structuur van ar-
beidsverdeling en de arbeidsplaatskenmerken. 
 
b de aanwezigheid van (georganiseerde) activiteiten voor (en door) het personeel (per-
soneelsvereniging, sport/ontspanning, personeelsblad) 
 
3 Betrokken actoren/arbeidsverhoudingen: 
a belangenbehartiging van werknemers (is er sprake van een CAO, bedrijfsleden-
groep, vakbondslidmaatschap) 
b belangenbehartiging van het personeel (is er een ondernemingsraad). 
Van deze derde indicator betreffende de arbeidsverhoudingen blijkt uit het onderzoek 
van Ten Have dat alleen het al dan niet aanwezig zijn van een ondernemingsraad sterk 
samenhangt met de duurzaamheid van arbeidsrelaties. Er is echter niet onderzocht op 
welke manier het van toepassing zijn van een CAO (naast een mogelijk effect op de 
duurzaamheid van arbeidsrelaties) de kaders en inhoud van de werkgelegenheidsver-
houding kan beïnvloeden, zoals bijvoorbeeld criteria voor functieontwerp, opleidings-
vereisten, criteria voor beoordeling en promotie. Een CAO kan via functiewaardering- 
en classificatiesystemen invloed uitoefenen op structuur van arbeidsverdeling en inter-
ne arbeidsmarktpraktijken (zie hoofdstuk vier). 
 
De indicatoren van sociaal beleid bleken elk afzonderlijk weinig samen te hangen met 
de duurzaamheid van arbeidsrelaties. Echter een aantal van deze indicatoren hingen 
onderling wél sterk samen, namelijk de aanwezigheid van een ondernemingsraad, de 
beleidsmatige inhoud van de taken van de personele functie, het vóórkomen van per-
soneelsactiviteiten buiten de directe werksfeer en het vakbondslidmaatschap. Deze 
kenmerken heeft Ten Have samengevoegd tot een ordinale schaal die hij ‘sociaal be-
leid’ noemt en waarop drie scores mogelijk zijn: veel, gemiddeld en weinig sociaal be-
leid. 
Klasse 1: weinig sociaal beleid: beheersmatig personeelbeleid (beleidsmatig gehalte: al-
leen wettelijk noodzakelijke), weinig personeelsactiviteiten, geen ondernemingsraad en 
relatief weinig vakbondslidmaatschap. 
Klasse 2: tussenpositie 
Klasse 3: bedrijven met een sterk ontwikkeld personeelbeleid (beleidsmatig gehalte: 
meer gericht op lange termijn ontwikkeling in functies, loopbanen en externe arbeids-
markt), veel personeelsactiviteiten, een ondernemingsraad en een relatief hoog vak-
bondslidmaatschap. 
 
Een resultaat van het onderzoek van Ten Have (p.151) is dat bedrijven met een sterk 
ontwikkeld sociaal beleid (klasse 3) ook langduriger arbeidsrelaties blijken te hebben. 
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Maar de mate van sociaal beleid blijkt ook zeer nauw samen te hangen met de bedrijfs-
omvang. Bedrijfsomvang heeft via het sociaal beleid invloed op de duurzaamheid van 
arbeidsrelaties. Ten Have vraagt zich daarom af of bedrijven met een sterke mate van 
sociaal beleid de bewuste intentie hebben om duurzame arbeidsrelaties te realiseren 
(om productiviteitsverlies ten gevolge van mobiliteit te voorkomen), of dat het een on-
bedoeld effect is wat vooral terug te voeren is op de bedrijfsomvang. 
 
Op basis van dit resultaat trekt Ten Have de conclusie dat een bedrijf niet alleen is in-
gebed in een product-, arbeids- en techniekmarkt, maar ook in ‘maatschappelijke denk-
beelden en praktijken: het institutionele kader van het arbeidsbestel’ (p.230). Als indi-
catoren voor deze ‘maatschappelijke denkbeelden en praktijken’ baseert hij zich vol-
gens eigen zeggen op de invloed van collectieve arbeidsverhoudingen (geïndiceerd door 
de mate van lidmaatschap van een vakbond en het al dan niet gelden van een CAO) en 
de invloed van arbeidswetgeving (geïndiceerd door het aantal personeelsactiviteiten dat 
schriftelijk binnen het bedrijf is vastgelegd). 
‘Analoog aan de taakomgevingen personeel (arbeidsmarkt), gebruikers (afzetmarkt) en 
techniek (techniekmarkt), kan een bedrijf ook de taakomgeving van de bedrijfsinterne 
arbeidsverhoudingen selecteren uit de betreffende omgeving en ook hier kan een be-
drijf de collectieve arbeidsverhoudingen minder of meer internaliseren. (...) de bedrijfs-
omvang is de belangrijkste determinant van de internalisering van dit omgevingsseg-
ment. Grote bedrijven hebben de collectieve arbeidsverhoudingen geïnternaliseerd ter-
wijl kleine bedrijven meer zijn afgeschermd van dit segment’ (Ten Have, 1993:230). 
Het ‘institutionele kader van het arbeidsbestel’ wordt door hem dus als een afzonderlijk 
omgevingssegment beschouwd, dat gescheiden moet worden gezien van de arbeids-
markt. Op basis van de indicatoren waarover hij beschikt mag een dergelijke conclusie 
niet getrokken worden. Immers alleen de mate van lidmaatschap van de vakbond, het 
al dan niet gelden van een CAO en de mate van schriftelijke vastlegging van een aantal 
personeelsactiviteiten zijn in zijn onderzoek meegenomen. Er zijn dus alleen een paar 
instituties met betrekking tot sociaal beleid onderzocht, die slechts een indirecte indica-
tor vormen voor de invloed van collectieve arbeidsverhoudingen en de wijze waarop die 
invloed plaatsvindt. Niet gekeken wordt namelijk naar de inhoud van de CAO’s (en de 
samenhang met de arbeidsverhoudingen waarin ze tot stand komen), waarin bijvoor-
beeld criteria voor functiewaardering en -classificatie (die op hun beurt weer beïnvloed 
zullen zijn door instituties op het gebied van opleiding/kwalificatieontwikkeling) kun-
nen zijn aangegeven of criteria met betrekking tot kwalificatiestructuren/(beroeps)op-
leidingssystemen; en de invloed die hiervan kan uitgaan op de functieontwerp, struc-
tuur van arbeidsverdeling, het promotie-, beoordelings-, belonings- en opleidingsbeleid 
van het bedrijf. Verder kunnen bedrijven die niet onder een CAO vallen toch bepaalde 
regels daaruit toepassen als veel overige bedrijven in de sector (die bijvoorbeeld wel on-
der een CAO vallen) dit doen (gewoonteregels) (zie Marsden, 1999). 
Bovendien lijkt Ten Have deze invloed van de collectieve arbeidsverhoudingen vooral 
als een beperking te beschouwen. Terwijl instituties juist ook mogelijkheden kunnen 
scheppen (zoals uiteen wordt gezet in paragraaf 5). Bijvoorbeeld functieclassificatiesys-
temen kunnen juist problemen die ontstaan in het geval van functiespecificiteit helpen 
voorkomen (bijvoorbeeld door continue onderhandeling over taken en beloning te 
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voorkomen, vergemakkelijken de oplossing van conflicten). Interorganisationele insti-
tuties kunnen juist werknemers en werkgevers in staat stellen om flexibiliteit te berei-
ken (want ingeval van opportunisme van één der beide partijen kan een beroep worden 
gedaan op de regels), kunnen zorgen voor stabiliteit en handhaving van de toegepaste 
werkgelegenheidsverhouding, kunnen conflicten meer beheersbaar maken doordat zij 
vakbonden en werkgeversorganisaties instrumenten verschaffen om de orde binnen 
het bedrijf te handhaven en kunnen zorgen voor ondersteuning van opleidingsnormen 
(door bijvoorbeeld freerider gedrag tegen te gaan). De volgende conclusie van Ten Have 
is dan ook onvoldoende gefundeerd: 
 
‘Deze beoordeling wijst in de richting van oplossingen die eerder door Huiskamp en 
Mok naar voren zijn gebracht, nl. een reïntegratie van arbeidsverdeling en arbeidsrela-
ties op bedrijfsniveau. Een dergelijke verandering veronderstelt een verandering van de 
collectieve arbeidsverhoudingen in een richting zoals bijvoorbeeld bepleit door Noten 
en Levie (1991) en aangeduid met de begrippen decentralisatie, differentiatie, flexibili-
sering en specificering. De regulering en de sturing van arbeidsrelaties dient verlegd te 
worden naar het bedrijfsniveau’ (Ten Have, 1993:231). 
 
Instituties vormen niet alleen beperkingen, maar maken ook transacties mogelijk die 
anders niet (of tegen hogere kosten) tot stand waren gekomen. Zoals is weergegeven in 
paragraaf 5 kunnen instituties (met betrekking tot opleidingen, functieontwerp) nood-
zakelijk zijn voor het functioneren van beroepsmarkten. Een centrale organisatie van 
arbeidsverhoudingen kan hiervoor noodzakelijk zijn. 
 
Theoretische kritiek en conclusie 
Ten Have concludeert uit zijn onderzoek dat interne arbeidsmarktpraktijken zoals in-
terne mobiliteit, sociaal beleid en kwalificering door het management van bedrijven 
niet bewust worden afgestemd op kenmerken van arbeidsplaatsen en de productie-
structuur. De vormgeving van het operationele niveau zou sterk worden beïnvloed door 
afzetmarktkenmerken, en de inrichting van het personeelsbeleid op het tactisch niveau 
vooral door de collectieve arbeidsverhoudingen (des te meer naarmate bedrijven groter 
zijn). 
Hij concludeert vervolgens dat het niveau waarop de transformatieprocessen plaatsvin-
den en transacties worden beheerst (het operationele niveau/domein van arbeidsverde-
ling) en de regulering van relaties tussen organisatie en taakomgevingen (het tactische 
niveau/domein van arbeidsrelaties) een eigen, afzonderlijke dynamiek hebben, waar-
door zij zich onafhankelijk van elkaar hebben ontwikkeld (en afzonderlijk gestuurd 
worden). Er zou binnen bedrijven dus sprake zijn van inconsistenties tussen de trans-
actiedomeinen. Ten Have sluit zich daarom aan bij Mok en Huiskamp dat door decen-
tralisering van de arbeidsverhoudingen het domein van arbeidsverdeling en arbeidsre-
laties ofwel het operationeel en tactisch niveau meer met elkaar in overeenstemming 
kunnen worden gebracht. 
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Zoals duidelijk is geworden uit de voorgaande paragrafen, zijn er kanttekeningen te 
plaatsen bij de conclusie van Ten Have dat de transactiedomeinen zich gescheiden 
hebben ontwikkeld. Dit heeft te maken met tekortkomingen in de operationalisering 
van een aantal begrippen. De reden waarom hij tot deze conclusie komt heeft deels ook 
te maken met zijn theoretisch model, waarin een scheidslijn wordt getrokken tussen 
het operationele (arbeidsplaatskenmerken) en tactische niveau (arbeidsrelaties) van or-
ganisaties. Zijn onderscheid tussen arbeidsplaatskenmerken en arbeidsrelaties komt 
sterk overeen met dat van Fruytier tussen de operationele en contractuele relaties. 
Hierbij kan dus terug worden verwezen naar de kritiek op Fruytier met betrekking tot 
de conceptuele problemen die dit onderscheid oplevert. 
Zowel de uitgangspunten van Fruytier als Ten Have zouden dan ook in termen van 
Christis en Korver kunnen worden geherformuleerd: een arbeidsrelatie is een gezagsre-
latie waarbij de werkgever organisatie, allocatie en toezichtsrechten verkrijgt. Met be-
hulp van deze basis kan de discussie over ten eerste de samenhang tussen arbeidsorga-
nisatorisch en personeelsbeleid verder voortgezet worden, en ten tweede de inbedding 
daarvan in de institutionele context. Wat betreft dit tweede punt heeft Ten Have – net 
als Fruytier – te weinig oog voor de samenhang die kan bestaan tussen instituties in de 
omgeving van organisaties en de vormgeving van de organisatie, allocatie en toezicht 
op het niveau van de organisatie. Zo valt op aan Ten Have’s behandeling van productie-
structuurtypen dat nergens wordt gesproken over de invloed van sectorale functieclassi-
ficatiesystemen en opleidingssystemen op de vormgeving van de structuur van arbeids-
verdeling. In zijn theoretisch model wordt slechts (op basis van de sociotechniek) uit-
gegaan van de invloed van afzetmarkt en de taakomgeving gebruikers op de structuur 
van arbeidsverdeling (naarmate de gebruiker meer invloed heeft op productspecificaties 
en naarmate een organisatie zich meer richt op een specifieke gebruikersgroep is er 
sprake van een grotere internalisering van gebruikers; naarmate de regelnoodzaak op 
de afzetmarkt groter is zullen functionele en groepsgewijze structuren meer voorko-
men). Verwacht mag echter worden dat de vastlegging van (functie)repertoires afge-
stemd kan zijn op de opdeling van vaardigheden op de arbeidsmarkt (verwacht kan bij-
voorbeeld worden dat in het functieontwerp rekening gehouden wordt met de inhoud 
van opleidingen). Bijvoorbeeld sectorale functieclassificatiesystemen zullen de organi-
satie en allocatie van arbeid beïnvloeden. Daarnaast zullen instituties verbonden met 
opleidingsystemen ook de organisatie van arbeid (verdeling van arbeid over functies), 
allocatie van werk en criteria met betrekking tot in- en doorstroom van medewerkers 
beïnvloeden. Kwalificatiestructuren of externe beroepsopleidingssystemen zullen in-
vloed hebben op de afstemming tussen functie-eisen en werknemerkwalificaties. Door 
deze invloeden op de afbakening van de werkgelegenheidsverhouding niet in de analy-
se op te nemen, en de wijze van arbeidsverdeling alleen te bekijken in relatie tot de af-
zetmarkt, blijft ook de samenhang tussen het arbeidsorganisatorisch beleid en aspecten 
van personeelbeleid buiten beeld. Door bij de bestudering van de samenhang tussen 
arbeidsorganisatorisch en personeelbeleid het concept van de werkgelegenheidsver-
houding centraal te stellen in samenhang met instituties in de omgeving, zullen de cri-
teria zichtbaar worden op basis waarvan arbeid in de organisatie (en op de markt) is 
opgedeeld. De invloed van instituties op macroniveau in paragraaf 5 en hoofdstuk vier 
behandeld worden. 
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Het verwijt van Ten Have dat sociotechniek en de transactiekostentheorie de spanning 
onderbelichten tussen enerzijds congruentie van elementen binnen de organisatie met 
elementen in de omgeving (sociotechniek), en anderzijds de consistentie tussen de 
transactiekenmerken op organisatieniveau (transactiekostentheorie), kan worden opge-
lost door te kijken naar de inhoud van criteria die ten grondslag liggen aan de structuur 
van arbeidsverdeling en het personeelbeleid. Het theoretisch model van Marsden (zie 
hoofdstuk 4) biedt handvatten hiervoor. In dit model worden vooral de criteria die ten 
grondslag liggen aan de structuur van arbeidsverdeling en het personeelbeleid bena-
drukt (deductief afgeleid als voorwaarden voor een voor beide partijen acceptabele 
werkgelegenheidsverhouding). Ten Have kijkt alleen naar de mate van interne mobili-
teit, naar het beleidsmatig gehalte van de personeelsfunctie, de mate van intern/extern 
opleidingsbeleid. 
 
5 Positionering van de organisatie in een institutionele context. 
Invloed onderwijs- en arbeidsmarktinstituties op organisatie, 
allocatie en toezicht 
5.1 Inleiding 
Uit de voorgaande paragrafen is gebleken dat Fruytier en Ten Have voor wat betreft be-
drijfsoverstijgende instituties vrijwel uitsluitend aandacht besteden aan de collectieve 
arbeidsverhoudingen. Vooral Ten Have maakt een rigoureus onderscheid tussen het 
arbeidsorganisatorisch beleid (arbeidsplaatsenstructuur) en het personeelsbeleid (in-
terne arbeidsmarktpraktijken), waarbij het arbeidsorganisatorisch beleid bepaald wordt 
door afzetmarktkenmerken en het personeelsbeleid door de collectieve arbeidsverhou-
dingen. De gecentraliseerde collectieve arbeidsverhoudingen worden door zowel Fruy-
tier als Ten Have voornamelijk als een beperkende institutie behandeld en niet als een 
‘enabling constraint’. 
In het hiernavolgende zal aandacht worden besteed aan een onderzoekstraditie die in-
stituties op het gebied van arbeid(sverhoudingen) ook als ‘enabling’ beschouwt. Daarbij 
wordt niet alleen de organisatie van de arbeidsverhoudingen in ogenschouw genomen, 
maar onder meer ook instituties op het gebied van onderwijs en beroepsopleidingen. 
Deze instituties zijn van grote invloed op de organisatie van het werk. Achtereenvol-
gens zullen de visies van Maurice et al. en Marsden (1986) aan de orde komen. 
 
5.2 Maurice et al. 
Zowel bij Fruytier als Ten Have ontbreekt een inhoudelijke uitwerking van de interde-
pendenties tussen arbeidsorganisatorisch en personeelsbeleid en de institutionele om-
geving. Enkele auteurs die dit beter hebben belicht zijn o.a. Sorge & Warner (1988), 
Maurice, Sellier & Sylvestre (1982) en Maurice, d’Iribarne, Eyraud & Rychener (1986). 
Zij hebben gewezen op het belang en de invloed van instituties op het gebied van on-
derwijs en regulering op het gebied van arbeidsverhoudingen voor de inrichting van 
organisaties. Uit de door hen uitgevoerde onderzoeken in o.a. Duitsland en Frankrijk is 
gebleken dat deze institutionele omgeving van grote invloed is op de vormgeving van 
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de structuur van arbeidsverdeling, wijze van taakallocatie, opleidingsbeleid en kwalifi-
catieontwikkeling, omgang met nieuwe technologie, organisatie-interne arbeidsver-
houdingen en de onderlinge samenhang tussen deze dimensies in organisaties. Daar-
om moet in een conceptualisering van productieconcepten een plaats ingeruimd wor-
den voor deze interdependenties: 
 
‘Une sociologie de l’entreprise devrait pouvoir rendre compte de ces différentes dimen-
sions (techniques, organisationnelles, professionnelles, relationnelles) en les conceptu-
alisant dans leurs interdépendances (la capacité de l’entrepise à gérer ces interdépen-
dances constituant sa propre autonomie). Cela suppose, selon notre démarche, un 
préalable: conceptualiser l’entreprise elle-même dans ses rapports à la société’ (Maurice 
et al 1986: 457).22 
 
Volgens Maurice et al. worden in organisatiekenmerken de vormgeving van instituties 
op het maatschappelijke macroniveau (zoals onderwijs en arbeidsverhoudingen) gere-
flecteerd (waardoor zij in verschillende landen verschillende kenmerken kunnen heb-
ben) en andersom: 
 
‘Les caractéristiques des entreprises reflètent les caractéristiques des institutions au ni-
veau macro comme l’enseignement et de relations industrielles dans l’environnement 
de l’entreprise. Ces institutions peuvent différer entre pays par le spécifique dévelop-
pement national qu’ils ont vécu’ (Maurice et al, 1986). 
 
Bovenstaande onderzoeken wijzen op de samenhang tussen de vormgeving van institu-
ties op het gebied van onderwijs, arbeidsverhoudingen, arbeidsmarkt (interne arbeids-
markt/beroepsmarkten) en de werkgelegenheidsverhouding. Vooral aan opleidings- en 
arbeidsmarktinstituties worden door Fruytier en Ten Have nauwelijks enige aandacht 
geschonken. Hun aandacht is eenzijdig gericht op de organisatie van de arbeidsver-
houdingen. 
 
Maurice et al. benadrukken dat arbeidsmarktinstituties niet alleen een rol spelen met 
betrekking tot arbeidsvoorwaardenvorming, maar ook met betrekking tot processen van 
kwalificatieontwikkeling. Kwalificaties kunnen dan ook niet alleen in de beschouwing 
betrokken worden als een kenmerk van een individu, zoals Fruytier doet voorkomen bij 
zijn beschrijving van de professionele en clanrelaties van het NPC. Deze contractrela-
ties zijn volgens hem gebaseerd op de persoonlijkheid en kwalificaties van de werkne-
mer. 
Opleidingsstructuren op meso- en macroniveau oefenen een belangrijke invloed uit op 
processen van kwalificatieontwikkeling en het niveau van de kwalificaties, die op hun 
beurt van grote invloed zijn op de vormgeving van de structuur van de productieorgani-
                                                          
22 Théorie de l’effet sociétal: pour expliquer les changements sur chacune des dimensions technique, organi-
sation et relations professionnelles de l’entreprise. Selon cette approche la culture s’exprime dans des institu-
tions. Maurice et al. considèrent des institutions comme types de comportement transmis (B. Nieuwkamp, 
1996). 
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saties. Dit geldt voor zowel bedrijven met interne arbeidsmarkten als voor bedrijven 
met functies die gerelateerd zijn aan beroepsmarkten in hun omgeving. Zo hebben 
Maurice, Sellier en Sylvestre (1982) aangetoond dat de organisatie van onderwijssyste-
men grote invloed heeft op de vormgeving van gezag in organisaties. Er blijken syste-
matische verschillen te bestaan tussen landen met betrekking tot de hiërarchische or-
ganisatie van bedrijven, ook als deze bedrijven opereren in dezelfde industrie en verge-
lijkbare productietechnieken toepassen. Zo was er in Franse bedrijven sprake van een 
hoger percentage (in verhouding tot uitvoerende medewerkers) van kaderfuncties (zo-
wel technische staf als management) dan in Duitse bedrijven. Ook waren er in de Fran-
se bedrijven grotere salarisverschillen tussen deze kaderfuncties en het uitvoerende 
personeel dan in Duitsland. Verder was er in Franse bedrijven sprake van een grotere 
hiërarchie en vond er minder delegatie van gezag plaats naar lagere managementni-
veaus en geschoolde werknemers dan in Duitsland. Een belangrijke oorzaak van de ge-
vonden verschillen bleek de specifieke vormgeving van nationale systemen van tech-
nisch onderwijs. In Duitsland hadden lagere managementniveaus en geschoolde werk-
nemers een hoger technisch opleidingsniveau (dan dezelfde categorieën functies in 
Frankrijk), waardoor het hoger management beter gezag kon delegeren, en de bedrij-
ven minder afhankelijk waren van gecentraliseerde methoden voor het bestuderen van 
werkprocessen zoals in Franse bedrijven. De onderzoeken van Maurice et al. (1982, 
1986) laten zien dat de vormgeving van het gezag in bedrijven (wijze van organiseren, 
alloceren, toezicht) en de keuze voor interne arbeidsmarkten of beroepsmarkten niet 
alleen worden ingegeven door een streven naar minimalisering van (transactie)kosten, 




Ook Marsden laat in zijn boek ‘The end of economic man’ (1986) zien dat er een be-
langrijke samenhang bestaat tussen opleidingsinstituties en de wijze waarop arbeids-
markten zijn georganiseerd. Hij beschrijft hoe deze opleidings- en arbeidsmarktinstitu-
ties eruit kunnen zien en welke gevolgen zij kunnen hebben voor de structuur van ar-
beidsverdeling en de taakallocatie in ondernemingen. 
Met name beroepsmarkten zijn sterk afhankelijk van institutionele regulering, vooral 
op het gebied van opleidingen: ‘occupational labour markets depend upon institutional 
structures supporting them to regulate standards and to adapt them to a changing envi-
ronment’ (Marsden, 1986: 250). ‘Occupational labour markets, far from being a natural 
occurrence, depend heavily upon patterns of union organisation and upon national sys-
tems of vocational training’ (Marsden, 1986: 7). 
Deze institutionele regulering is noodzakelijk omdat beroepsmarkten een aantal ken-
merken van ‘public goods’ vertonen (Marsden, 1986:230). Marsden beargumenteert dat 
arbeidsmarkten – met name voor geschoolde arbeid – zelf institutionele verschijnselen 
zijn, en dat – bij gebrek aan effectieve institutionele regulering – op de lange termijn 
eerder een patroon van interne arbeidsmarkten zal ontstaan dan van competitieve be-
roepsmarkten. Met zijn benadering wijkt hij af van veel mainstream micro-economi-
sche theorieën die instituties beschouwen als een reactie op marktfalen, en die stellen 
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dat op de lange termijn bezien arbeidsmarkten beheerst zullen worden door concurren-
tiekrachten: 
 
‘The various strategies used by economists share a number of common features, nota-
bly, the idea that in the long run competitive traditions are the norm, and that the devel-
opment of institutions should be understood as a response by the actors of microeco-
nomic theory to certain market failures, or that social norms could be influential, but 
only within the limits set by long-run competitive forces’ (Marsden, 1986:230). 
 
Zoals gezegd, vertonen beroepsmarkten die leiden tot gestandaardiseerde, overdraagba-
re kwalificaties een aantal kenmerken van ‘public goods’. Dit zijn goederen of diensten 
waarbij – als ze gebruikt worden door een bepaalde groep of gebruiker – het niet moge-
lijk is het gebruik door anderen uit te sluiten (Marsden, 1986: 233). Een ander kenmerk 
is dat wanneer het goed/dienst is verschaft aan enkele leden van een groep, het ook 
verschaft kan worden aan de andere leden zonder extra kosten te maken. Omdat het 
oprichten van een beroepsmarkt, dus het opzetten van opleidingen en de vaststelling 
van kwalificatienormen, gepaard kan gaan met freeridergedrag (werkgevers die niet 
mee betalen aan de opleidingskosten en toch gebruik maken van de geschoolde arbeid 
bijvoorbeeld door de arbeid ‘weg te kopen’ bij andere ondernemingen) zijn deze mark-
ten instabiel, tenzij er instituties zijn die voorkomen dat de markt uiteenvalt in afzon-
derlijke bedrijven met interne arbeidsmarkten. Kenmerkend voor beroepsmarkten is 
bijvoorbeeld dat er normen gelden ten aanzien van de kwalificaties die voor een beroep 
benodigd zijn en het vereiste niveau ervan. Daarnaast zal er een bepaalde mate van 
standaardisatie zijn van de inhoud van opleidingen voor de beroepen. Ten derde zal er 
een bepaalde mate van standaardisatie zijn met betrekking tot functieontwerp in orga-
nisaties (Marsden, 1986: 234). Immers, als functieontwerp en daarvan afgeleide func-
tievereisten teveel zouden afwijken van de inhoud van opleidingen en het niveau van 
kwalificaties, zouden werkgevers niet optimaal gebruik maken van de kwalificaties 
waarover de in dienst genomen werknemers wel beschikken, en daarmee ook vanuit 
kostenoogpunt niet efficiënt bezig zijn (indien functievereisten afwijken zal immers 
veelal extra interne opleiding nodig zijn). 
Een voordeel van de aanwezigheid van beroepsmarkten voor werkgevers is dat wanneer 
een gestandaardiseerd systeem van opleidingen bestaat de werkgever minder hoeft te 
investeren in het (zelf) opleiden van werknemers, en men gemakkelijker en sneller ar-
beid kan in- en uitschakelen (numerieke flexibiliteit). Bovendien zullen wanneer steeds 
meer werkgevers aan de kosten van de opleidingen bijdragen, de kosten steeds verder 
kunnen afnemen doordat zij over meer bedrijven gespreid worden. Dit zal het gebruik 
maken van de beroepsmarkt door nieuwe werkgevers nog extra stimuleren, en de be-
roepsmarkt verder doen institutionaliseren. Verder kan de aanwezigheid van een be-
roepsmarkt voor bepaalde functies gunstig zijn voor bedrijven die een nieuwe pro-
ductmarkt betreden: men kan dan direct over personeel met de juiste kwalificaties be-
schikken. Een voordeel voor werknemers van een beroepsmarkt is dat zij gemakkelijker 
van baan kunnen veranderen zonder verlies van de door hen verworven vaardigheden 
of van salaris. 
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Nadeel van een beroepsmarkt kan zijn dat werkgevers die gebruik maken en bijdragen 
aan de instandhouding van de beroepsmarkt geconfronteerd kunnen worden met het 
probleem van het wegkopen van arbeid door werkgevers die niet participeren in de kos-
ten van de (gestandaardiseerde) opleidingen. Daardoor kunnen (wel-participerende) 
werkgevers weer terug gaan vallen op het bedrijfsintern opleiden van werknemers en 
op het ontwikkelen van beloningssystemen of andere secundaire arbeidsvoorwaarden 
die de werknemers moeten binden aan het bedrijf (omdat men vreest voor arbeidste-
korten). 
Hierdoor kan het tot stand komen en in stand houden van een beroepsmarkt worden 
belemmerd. Een ander nadeel van een beroepsmarkt kan zijn dat wanneer de inhoud 
van functies gestandaardiseerd is voor een groot aantal bedrijven, het moeilijk kan zijn 
deze functies aan te passen aan verandering in technologie en werkmethoden. Ten eer-
ste kan het een tijd kan duren voor de inhoud van de externe opleidingen zodanig aan-
gepast is dat werknemers ook over deze nieuwe kwalificaties beschikken. Bedrijven 
kunnen dan geneigd zijn intern op te leiden, maar daardoor kan de algemene oplei-
dingsstandaard eroderen (Marsden, 1986:255). Bovendien kan de door bedrijven vereis-
te verandering in de inhoud van functies en de toegepaste kwalificaties leiden tot con-
flicten over afbakening van functies. Geschoolde werknemers kunnen bang zijn dat de-
ze geleidelijke aanpassing in kwalificatievereisten van individuele werkgevers hun be-
roepsmarkt zal bedreigen (en dat de overdraagbaarheid van hun kwalificaties verloren 
gaat). 
Verder is meestal kenmerkend voor beroepsmarkten dat werknemers over grotere on-
derhandelingsmacht beschikken omdat ze in geval van een krappere arbeidsmarkt 
makkelijker kunnen dreigen met vertrek (vanwege hun overdraagbare kwalificaties), en 
omdat ze vanwege hun gedeelde beroepsidentiteit (ze hebben dezelfde opleiding gehad 
en doen gelijksoortig werk) een goede basis hebben voor collectieve vertegenwoordi-
ging. Dit bleek ook uit het onderzoek van Maurice et al. (1982). Werknemers in Duits-
land hadden een grotere onderhandelingsmacht dan medewerkers van Franse bedrij-
ven, omdat ze vanwege het sterk georganiseerde systeem van technisch onderwijs over 
‘overdraagbare’ vaardigheden beschikten, waardoor ze gemakkelijker ontslag konden 
nemen als ze ontevreden waren. 
Ook dit kenmerk van een sterke collectieve organisatie van arbeidsverhoudingen op be-
roepsmarkten kan ertoe leiden dat deze markten uiteen vallen in interne arbeidsmark-
ten, doordat werkgevers proberen werknemers aan hun bedrijf te binden of alternatieve 
interne trainingen geven in plaats van overdraagbare arbeid extern in te huren. 
Al deze factoren van type arbeidsmarkt, opleiding, organisatie van arbeidsverhoudin-
gen, kwalificaties en functieontwerp hangen dus onderling sterk met elkaar samen. 
 
Vanwege de ‘public goods’ eigenschappen van beroepsmarkten is voor de instandhou-
ding van een beroepsmarkt institutionele regulering nodig. Zelfs als potentiële werk-
nemers hun opleiding helemaal zelf zouden financieren, zal er bijvoorbeeld nog steeds 
een bepaalde mate van standaardisatie van functievereisten benodigd zijn. Men zal 
immers niet in de betreffende opleidingen investeren als er daarna geen passende ba-
nen beschikbaar zouden zijn. De druk uitgaande van de instituties op de arbeidsmarkt 
zal dan wel iets minder groot zijn dan wanneer men ook rekening moet houden met 
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freerider gedrag van niet-deelnemende bedrijven: ‘Thus even though it may be possible 
to find some occupational markets which do not face these funding problems, the pres-
sures on the mass markets for transferable skills are great, and are such that without 
institutional support, or a strong consensus among employers, they are unstable and 
likely to break up into a number of internal labour markets’ (Marsden 1986: 245). 
Instituties vormen zich rond de organisatie en inhoud van de opleiding(en), het niveau 
van de kwalificaties, en de afstemming van functievereisten hierop. Er kan bijvoorbeeld 
een leerlingstelsel zijn opgericht (zoals in de grafische sector, zie hoofdstuk 6). Indien 
dit het geval is zal er vaak overheidscontrole plaatsvinden op de kwaliteit van opleidin-
gen en op het behalen van de vereiste kwalificatieniveaus, om zo vertrouwen te creëren 
bij werknemers dat geschoolde arbeiders niet door trainees als goedkope arbeid (zonder 
voldoende de bijbehorende training te verschaffen: freerider gedrag) worden vervangen. 
Voor werkgevers kan deze controle de zekerheid verschaffen dat trainees ook daadwer-
kelijk het gewenste kwalificatieniveau bereikt hebben (Marsden, 1986:237). Gestan-
daardiseerde opleidingen en afstemming van de inhoud van functies hierop zorgt er-
voor dat potentiële werknemers het de moeite waard vinden te investeren in hun oplei-
ding. Door institutionele ondersteuning hebben werknemers als het ware vooraf een 
garantie dat werkgevers geschikte banen kunnen aanbieden die passen bij hun oplei-
ding (waar ze mede zelf in geïnvesteerd hebben). Bovendien zijn erkende, gestandaar-
diseerde vaardigheden ook beter verhandelbaar op de arbeidsmarkt. Deze instituties 
van beroepsmarkten hebben dus gevolgen voor functieontwerp en taakallocatie in be-
drijven, en voorkomen dat de beroepsmarkt uiteenvalt in interne arbeidsmarkten. 
 
Organisaties kunnen gebruik te maken van een beroepsmarkt of een interne arbeids-
markt. De keuze voor één van beide typen houdt altijd een combinatie in van een speci-
fieke organisatie van het werk met specifieke regels voor het intreden en doorstromen 
(zie hoofdstuk vier). ‘It was shown (....) that internal labour markets and occupational 
labour markets were, to a considerable extent, alternative ways of organizing labour 
markets, even where technology, product markets and firm size were comparable 
(Marsden, 1986: 231). 
Van welk type arbeidsmarkt een bedrijf gebruik maakt is afhankelijk van bestaande in-
stituties in de omgeving. 
 
Het punt dat ik wil maken met bovenstaande uiteenzetting over instituties van be-
roepsmarkten en opleidingsystemen is: 
ten eerste, dat de aanwezigheid van arbeidsmarktinstituties functieontwerp (organisa-
tie) en allocatie van arbeid in bedrijven beïnvloedt; en 
ten tweede, dat wanneer een bedrijf van een bepaald type arbeidsmarkt gebruik maakt 
(interne arbeidsmarkt of beroepsmarkt), de mogelijkheden tot gebruik van het andere 
type daardoor beperkt worden. Afwijkingen op een geïnstitutionaliseerde vorm van 
werkgelegenheidsverhouding zijn wel mogelijk, maar brengen meestal extra kosten 
met zich mee omdat bijvoorbeeld meer geïnvesteerd moet worden in het vertrouwen 
van werknemers, of omdat de concurrentiepositie van de organisatie daarmee verslech-
tert etc. 
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Op grond van bovenstaand betoog kan, in de woorden van Marsden, gesteld worden 
dat: ‘national training systems, and the national, or industry-wide organisation of la-
bour markets shape the options open to employers as between use of occupational or 
internal labour markets’ (Marsden, 1986:255). 
 
6 Conclusie 
In het vorig hoofdstuk is vastgesteld dat de sociotechniek in de eerste plaats een ont-
werptheorie is voor arbeidsprocessen, een organisatietheorie in de instrumentele zin 
van het woord. In de arbeidsprocesdiscussie is erop gewezen dat door de organisatie 
slechts vanuit de instrumentele zin van het woord te bekijken, het belang van proces-
sen van arbeidsvoorwaardenvorming en arbeidsverhoudingen buiten beeld valt. 
In dit hoofdstuk zijn een aantal onderzoeken besproken die tot doel hadden meer in-
zicht te geven in de samenhang tussen arbeidsorganisatorische en personele aspecten 
van arbeidsrelaties. Door de scheidslijn die wordt getrokken tussen de operationele (ar-
beidsplaatskenmerken) en contractuele relaties (arbeidsrelaties) op organisatieniveau 
blijft echter juist de samenhang tussen arbeidsorganisatorisch en personeelsbeleid bui-
ten beeld. 
Beargumenteerd is waarom het op deze wijze onderscheiden van de operationele en de 
contractuele relatie onjuist is omdat de organisatie van het werk, de allocatie van het 
werk over personen en het toezicht op geleverde prestaties hun oorsprong vinden in de 
arbeidsrelatie. Bij het aangaan van een arbeidsrelatie ontstaat een gezagsverhouding 
tussen werkgever en werknemer. Wat gekocht en verkocht wordt is een onverschillig-
heids- of acceptatiegebied, een gebied waarbinnen de werknemer opdrachten accepteert 
van de werkgever. Het bestaan van deze zogenaamde indifferentiezone bespaart op de 
kosten van het telkens opnieuw moeten onderhandelen over rechten en plichten bij 
verandering van taken, en op de nadelen van het vooraf moeten vastleggen van moge-
lijke toekomstige taken en activiteiten. De werkgever verkrijgt het gezag om collectief 
bindende beslissingen te nemen over de organisatie, allocatie en toezicht op arbeid. 
Een van de kenmerken en aantrekkelijkheden van de onvolledigheid van de arbeids-
overeenkomst en de daaruit voortvloeiende gezagsverhouding is dat het werkge-
vers/management de mogelijkheid biedt van (functionele) flexibiliteit, maar er tegelij-
kertijd grenzen aan stelt. Met betrekking tot de werkopdrachten gaat het om ‘een serie 
nog onbekende opdrachten die binnen een zekere bandbreedte of zone alle aanvaard-
baar zijn’ (Christis & Korver, 1992:146). De grenzen van deze zogenaamde indifferen-
tiezone worden afgebakend door regels. Deze regels worden niet alleen op het mesoni-
veau van de organisatie bepaald, maar worden sterk beïnvloed door instituties op ma-
croniveau, zoals overheidswetgeving, regels gegenereerd door sociale partners/arbeids-
verhoudingen, instituties op het gebied van arbeidsmarkt en onderwijs. 
Dit komt vooral naar voren in de theorieën van Maurice et al. (1982, 1986) en Marsden 
(1986). Zij tonen aan hoe instituties niet alleen een rol spelen op het gebied van ar-
beidsvoorwaardenvorming, maar ook op het gebied van kwalificatieontwikkeling en de 
afbakening van beroepen, en hebben op arbeidsmarkten o.a. een allocerende functie. 
Instituties op het gebied van opleiding en arbeidsmarkt zijn deels constraining (hogere 
kosten bij kiezen voor minder geïnstitutionaliseerde alternatieven) maar vooral ook 
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enabling (maken instandhouding van beroepsmarkt en opleidingenstelsel mogelijk). 
Ze beïnvloeden zowel de organisatie en allocatie van arbeid (arbeidsorganisatorisch be-
leid) als het personeelsbeleid binnen organisaties. Er is sprake van sterke onderlinge 
interdependenties. 
Deze institutionele context is van dermate groot belang dat deze betrokken dient te 
worden in een conceptualisering en beschouwing van de werkgelegenheidsverhouding, 
hetgeen Fruytier en Ten Have grotendeels nalaten. Zij concentreren zich hoofdzakelijk 
op het mesoniveau van de organisatie en besteden te weinig aandacht aan de congruen-
tie met arbeidsmarktinstituties. Deze instituties in de omgeving kunnen zowel moge-
lijkheden als beperkingen bieden voor verandering. 
Wanneer organisaties vanuit een integraler perspectief bekeken worden, dat wil zeggen 
waarbij een theorie over de organisatie in de instrumentele zin van het woord wordt 
verbonden met een theorie over organisaties in de institutionele zin van het woord, 
waarbij bovendien de invloed van instituties op macroniveau op de regulering van de 
werkgelegenheidsverhouding in de beschouwing wordt betrokken, zal meer inzicht 
kunnen worden verkregen in de samenhang tussen het arbeidsorganisatorisch- en per-
soneelsbeleid van organisaties. Met name instituties op het gebied van oplei-
ding/onderwijs en beroepsmarkten spelen een belangrijke rol in de regulering van de 
werkgelegenheidsverhouding doordat zij de wijze van organisatie (bijvoorbeeld functie-
ontwerp), allocatie (criteria voor in- en doorstroom, wijze van kwalificatieontwikkeling) 
en toezicht op arbeid en de arbeidsbeloning beïnvloeden. 
In het volgend hoofdstuk zal, op basis van de theorie van Marsden (1999) over em-
ployment systems, een verband worden gelegd tussen de vormgeving van de arbeidsre-
latie op organisatieniveau en instituties op het gebied van opleidingen en arbeidsmarkt 
in de omgeving van de organisatie. Daarbij kan worden voortgeborduurd op het ge-
zagsbegrip van Christis en Korver. Zij stelden dat de gezagsverhouding een bepaald ac-
ceptatiegebied van opdrachten inhoudt. Marsden beschrijft hoe de grenzen van dit ac-
ceptatiegebied of indifferentiezone worden vastgesteld, hetgeen van groot belang is 
voor een voor beide partijen acceptabele werkgelegenheidsverhouding. 
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In het vorige hoofdstuk is gesteld dat de arbeidsrelatie beschouwd kan worden als een 
gezagsrelatie. Op basis van zijn gezag heeft de werkgever het recht om het werk te or-
ganiseren, te alloceren en om toezicht te houden op de arbeidsprestaties. Aan dit gezag 
zijn grenzen gesteld. Met betrekking tot de werkopdrachten gaat het om ‘een serie nog 
onbekende opdrachten die binnen een zekere bandbreedte of zone alle aanvaardbaar 
zijn’ (Christis & Korver, 1992:146). Of in de woorden van March & Simon: ‘in joining 
the organisation he (the employee) accepts an authority relation; i.e. he agrees that wit-
hin some limits (...) he will accept as the premises of his behaviour orders and instruc-
tions supplied to him by the organisation’ (March & Simon, 1958:90). 
David Marsden borduurt in zijn boek ‘a theory of employment systems’ (1999) voort op 
de theorie van Coase (1937) en Simon (1951, 1991) over de arbeidsrelatie. Zoals gesteld 
in het vorige hoofdstuk beschouwen Coase en Simon als de essentie van een arbeids-
contract dat de werkgever daarmee het recht verkrijgt, binnen bepaalde grenzen, de ta-
ken van werknemers ex post te definiëren. Voor werknemers zijn deze grenzen belang-
rijk opdat de werkgever niet willekeurig en onbeperkt taakopdrachten kan geven. Voor 
werkgevers is de afbakening van de arbeidsrelatie belangrijk om een zekere garantie te 
hebben dat taken uitgevoerd zullen worden. Zonder deze grenzen aan de arbeidsrelatie 
zouden weinig werkgevers en werknemers geneigd zijn een arbeidsovereenkomst aan 
te gaan. In hun theorie gaven Simon en Coase echter niet aan hoe deze grenzen van de 
gezagsverhouding tot stand komen, en welke vorm ze kunnen krijgen. 
In het boek van Marsden wordt ingegaan op de noodzaak van deze grenzen en welke 
vormen ze kunnen aannemen. Volgens Marsden is het groeiend aandeel van de ar-
beidsrelatie vergeleken met andere contractvormen in de loop van de vorige eeuw voor 
een groot deel te danken aan de ontwikkeling van spelregels die de flexibele taakalloca-
tie van werkgevers en de verplichting van werknemers om deze opdrachten op te vol-
gen, begrenzen. Zich baserend op de ideeën van beperkte rationaliteit en opportunis-
me, komt Marsden via een deductief model tot de conclusie dat er vier manieren (vier 
typen spel/transactieregels) zijn waarop het gezag binnen de arbeidsrelatie afgebakend 
wordt. Deze transactieregels functioneren als ‘enabling constraints’ voor zowel het ar-
beidsorganisatorisch als het personeelsbeleid van individuele bedrijven.1 
De regels ontstaan in twee stappen. Ten eerste kunnen ze ‘vanzelf’ ontstaan en zich op 
gedecentraliseerde wijze verspreiden binnen een maatschappij, via primaire institutio-
                                                          
1 Hoewel alle regels in bepaalde mate beperken, maken de transactieregels in essentie vooral dingen moge-
lijk: een stabiele arbeidsrelatie die voor beide partijen voordelig is. 
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naliseringsprocessen. Vervolgens kunnen ze verder geïnstitutionaliseerd worden door 
de invloed van collectieve arbeidsverhoudingen. Dit zal in paragraaf 2.6 verder uitge-
legd worden. 
 
Met bovenstaande definitie van de arbeidsrelatie en de theorie van Marsden over de 
spelregels die arbeidsrelaties reguleren en zowel het arbeidsorganisatorisch als het per-
soneelsbeleid omvatten, vervalt het onderscheid dat Fruytier maakt tussen de operatio-
nele en contractuele dimensie van arbeidsrelaties. Ook kan met behulp van Marsdens 
theorie een correctie worden aangebracht op het onderzoekswerk van Ten Have. Mars-
den laat namelijk zien hoe ook de arbeidsorganisatie wordt beïnvloed door de arbeids-
verhoudingen. 
In het algemeen introduceert Marsden een manier om de organisatie-interne vormge-
ving van de arbeidsrelatie (het arbeidsorganisatorisch en personeelsbeleid) te verbinden 
met regulering op externe, bedrijfsoverstijgende niveaus. Hij beschrijft hoe criteria die 
ten grondslag liggen aan de opdeling van arbeid in categorieën – die vastgelegd kunnen 
zijn in verschillende arbeidsmarktinstituties, zoals interorganisationele functieclassifi-
catiesystemen – worden gereflecteerd in structuren van arbeidsdeling en de verschil-
lende instrumenten van personeelsbeleid binnen bedrijven. Deze invloed van bedrijfs-
overstijgende instituties komt niet alleen voor in de omgeving van bedrijven met een 
tayloristisch productieconcept (zoals Fruytier stelt), maar kan ook van groot belang zijn 
voor de invoering en handhaving van een NPC. 
Vanwege de interdependentie tussen de keuzes van een bedrijf en de ondersteuning en 
stabiliteit die verschaft worden door bedrijfsoverstijgende instituties beschouwt Mars-
den de arbeidsrelatie als een onderdeel van een breder, meer omvattend ‘employment 
system’. Een employment system omvat dan zowel de (spel)regels die het gezag van het 
management beperken als de instituties die de toepassing van deze regels ondersteu-
nen.2 
Door middel van een deductieve benadering en de beschouwing van de onderneming 
in zijn institutionele en maatschappelijke context wil Marsden verklaren waarom de 
internationale diversiteit in employment systems beperkt is tot vier typen. 
 
In de volgende paragrafen zal eerst worden ingegaan op de grondslagen van het theore-
tisch model van Marsden. Daarna zal worden beschreven hoe transactieregels zich ver-
spreiden binnen een maatschappij en welke rol arbeidsmarktinstituties daarbij spelen. 
Vervolgens zal worden beschreven welke gevolgen het toepassen van een bepaald type 
transactieregel heeft voor de structuur van arbeidsdeling en instrumenten van perso-
neelsbeleid binnen de onderneming. 
                                                          
2 Definitie employment system: ‘includes both the basic rules limiting management authority and the sup-
porting institutions that assist their enforcement’ (Marsden, 1999:5). 
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2 De grondslagen van het model en de vier transactieregimes 
2.1 Deductieve benadering 
Marsden volgt een deductieve benadering: door uit te gaan van aantal axioma’s uit eco-
nomische en sociologische theorieën – o.a. de rationele keuzetheorie – wil hij de rol van 
instituties op arbeidsmarkten onderzoeken en hun internationale diversiteit verklaren. 
Marsden wil met zijn deductieve benadering een bijdrage te leveren aan het opbouwen 
van een arbeidsverhoudingen theorie van onderaf. In de rationele keuzetheorie worden 
bijvoorbeeld geen expliciete uitspraken gedaan over instituties en hun internationale 
diversiteit. Als op basis van de assumpties van deze theorie aangetoond kan worden dat 
instituties een belangrijke rol spelen op arbeidsmarkten en ook de interne arbeidsorga-
nisatie beïnvloeden, is het bewijs des te sterker dat de organisatie een integraal onder-
deel vormt van haar institutionele context.3 
Vanwege deze deductieve benadering heeft Marsden de invloed van de overheid en 
haar wetgeving niet apart in de beschouwing betrokken. Ten eerste omdat hij middels 
zijn theoretisch model wil verklaren welk type instituties zich zou ontwikkelen als be-
drijven en werknemers vrij zijn om op gedecentraliseerde wijze hun oplossingen te 
ontwerpen. Hij wil onderzoeken in hoeverre institutionele regels belangrijk zijn voor 
de werking van arbeidsmarkten. Daartoe bekijkt hij welk type regels zouden ontstaan 
zelfs in de afwezigheid van overheidsacties en in hoeverre dit overeenkomt met de em-
pirische feiten. Als aanvullende reden noemt hij dat er behoefte aan zo’n type verkla-
ring is ontstaan met de toename van deregulering in verscheidene sectoren in verschil-
lende landen.4 In de woorden van Marsden: ‘With the retreat of state regulation in ma-
ny countries under the banner of deregulation, and the growth of a large non-union 
sector in many economies, it has become urgent to rethink some of the basic ideas 
about the role of institutions in labour markets’ (1999:248). 
 
Marsden pleit voor een heroriëntatie van arbeidsverhoudingen theorie, waarbij niet 
primair wordt uitgegaan van de bestaande vormgeving en invloed van instituties van 
arbeidsverhoudingen, maar van de employment systems die aan deze instituties ten 
grondslag liggen. De arbeidsrelatie vormt de kern van een employment system en 
wordt door Marsden beschouwd als de meest fundamentele arbeidsmarktinstitutie. 
Onder instituties verstaat hij: ‘mechanisms to ‘reduce uncertainty by establishing a sta-
ble structure for human interaction. They are the rules of the game, they constrain in 
order to enable’ (1999:5). 
Door te analyseren aan welke voorwaarden moet worden voldaan door organisaties en 
werknemers willen zij hun transactie organiseren binnen een arbeidsrelatie in plaats 
                                                          
3 Middels een inductieve benadering (waarbij een theorie wordt opgebouwd op basis van empirische generali-
satie) zou men misschien ook tot een soortgelijke conclusie kunnen komen, maar dan blijft altijd de moge-
lijkheid bestaan dat de empirische observaties het gevolg zijn van specifieke omstandigheden, in plaats van 
dat ze gebaseerd zijn op fundamentele kenmerken van employment systems. Zie Marsdens bespreking van 
Katz & Darbyshire in Industrial and Labor Relations Review, vol. 54, no. 3 (april 2001). 
4 De non-union sector in de VS omvat meer dan 80% van de beroepsbevolking. 
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van een ander type contract, wil hij de diversiteit in bestaande employment systemen 
beschrijven en verklaren. 
 
2.2 Axioma’s: beperkte rationaliteit en opportunisme 
Zoals is beschreven in hoofdstuk drie is een belangrijke reden waarom de arbeidsrela-
tie als contractvorm in de afgelopen eeuw gaandeweg het dienstencontract heeft ver-
vangen, de flexibiliteit en zekerheid die het biedt. Door het aangaan van een arbeidsre-
latie verkrijgt de werkgever flexibiliteit doordat hij niet van tevoren precies hoeft te we-
ten wanneer hij welke werkzaamheden nodig heeft, omdat arbeid beschikbaar is op het 
moment dat het nodig is. De werknemer verkrijgt door het aangaan van een arbeidsre-
latie werkzekerheid. De arbeidsrelatie biedt zo voor een deel een oplossing voor het 
probleem van beperkte rationaliteit of onzekerheid over de toekomst van de betrokken 
actoren5: de arbeidsrelatie ‘enables them to organize production and services without 
detailed information on future labour requirements, particularly when there is uncer-
tainty about the precise tasks that they will need done’ (1999:12). 
Doordat een arbeidscontract een open contract is, bestaat er echter ruimte voor beide 
partijen om zich opportunistisch te gedragen. Beide partijen hebben namelijk specifie-
ke eigen belangen, beschikken over verschillende informatiebronnen en beide partijen 
krijgen te maken met kosten als ze hun relatie afbreken: het zoeken naar een nieuwe 
baan of werving van nieuwe werknemers (kosten kunnen vooral oplopen als er geïnves-
teerd is in de ontwikkeling van bedrijfsspecifieke vaardigheden). Er is dus sprake van 
wederzijdse afhankelijkheid tussen de partijen en er bestaat kans op misbruik van die 
afhankelijkheid door opportunistisch gedrag. Een werkgever kan bijvoorbeeld willekeu-
rig taken toewijzen die de werknemer niet wil en omgekeerd kan een werknemer wei-
geren taken uit te voeren die een werkgever gedaan wil hebben. 
Daarom zal – wil de arbeidsrelatie een stabiel kader bieden voor samenwerking tussen 
beide partijen – zij partijen in bepaalde mate moeten kunnen beschermen tegen oppor-
tunisme. Daarvoor zijn regels nodig. Deze regels vormen een middenweg tussen de 
twee uitersten van volledige specificering van rechten en plichten (low trust strategie) 
en het volledig openlaten daarvan (high trust strategie), omdat deze twee strategieën 
niet stabiel zijn. 
In geval van de low trust strategie specificeert men de diensten die geleverd moeten 
worden zodat er minder eigen beslissingsruimte is die kan leiden tot opportunisme in 
de contractuele relatie.6 In eerste instantie leidt verdere specificering van verplichtingen 
(bijvoorbeeld in de vorm van gedetailleerdere functiebeschrijvingen) tot voordelen van-
wege de duidelijker vaststelling van de arbeidsprestatie en verminderde mogelijkheid 
voor opportunisme. Bij verdergaande specificering stuit men echter op problemen. Ten 
eerste is het maken van uitputtende functiebeschrijvingen onmogelijk omdat de stil-
                                                          
5 Bounded rationality: the actors are intentionally rational, but limited in their capacity to deal with all the 
necessary information (Marsden 1999:28). 
6 Low trust strategie komt overeen met Williamsons sequential spot bargaining (werk georganiseerd als een 
serie van afzonderlijke contracten, voor elk contract wordt opnieuw onderhandeld) en contingent claims con-
tracten (alle contingenties worden vooraf erkend en gespecificeerd). De complexiteit en de afstandelijke aard 
van beide contractvormen maken hen vatbaar voor opportunisme. 
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zwijgende kennis die nodig is in de functie sterk contextafhankelijk is. Bovendien zijn 
taken niet statisch maar veranderlijk in de tijd, bijvoorbeeld doordat men overgaat tot 
het gebruik van nieuwe gereedschappen of machines, of doordat er veranderingen in 
het productieproces plaatsvinden. Er is oneindige regressie van steeds fijnere beschrij-
vingen mogelijk. Ten tweede is het maken van steeds fijnere functiebeschrijvingen on-
economisch omdat het de arbeidsverdeling star en inflexibel maakt. Bovendien geldt 
dat hoe complexer de regels worden die de taakallocatie reguleren, hoe meer ze vatbaar 
zijn voor manipulatie. In het low trust model komt er dan ook een punt waarop het 
specificeren kostbaarder wordt dan het direct contracteren voor bepaalde goederen en 
diensten op de open markt. De voordelen van de arbeidsrelatie ten opzichte van andere 
contractvormen (bijvoorbeeld een dienstencontract) zullen dan verloren gaan. 
De high trust strategie komt overeen met de door Williamson beschreven ‘diffuse con-
tracten’: de verplichtingen van werknemers zijn diffuus gelaten en men vertrouwt de 
werkgever dat hij de voordelen voor beide partijen wil maximaliseren en niet alleen zijn 
eigen. De high trust strategie met diffuse functieomschrijvingen en wederzijds ver-
trouwen maakt functionele flexibiliteit mogelijk. Echter boven een bepaald punt ont-
staat er meer functionele flexibiliteit dan de werkgever nodig heeft omdat er grenzen 
zijn aan de vaardigheden van werknemers, dit beperkt de mogelijkheden voor taakallo-
catie. Verder geldt dat hoe vager de functiegrenzen zijn, hoe kwetsbaarder de arbeidsre-
latie wordt voor onverwachte gebeurtenissen die de samenwerking in negatieve zin 
kunnen beïnvloeden (bijvoorbeeld verandering in marktomstandigheden waardoor toch 
mensen moeten worden ontslagen ook al had men beloofd dit niet te doen). Hoe vaker 
dit gebeurt, hoe moeilijker het wordt de andere partij te overtuigen dat het om over-
macht ging en niet om opportunistisch gedrag. Als het wederzijds vertrouwen afneemt, 
wordt het steeds moeilijker om met diffuse functiegrenzen te werken. Zo kan er zich 
een low-trust cyclus ontwikkelen. Dus ook in het geval van diffuse functiegrenzen en 
samenwerking nemen de voordelen na een bepaald punt af. 
Een kader van regels, die een middenweg vormen tussen heel gedetailleerde en heel 
globale specificatie van de verplichtingen van werknemers, kan bovenstaande proble-
men vermijden. Dergelijke regels of classificatiecriteria bepalen dan welke taken het 
management mag toewijzen aan welke (groepen) werknemers, zij bakenen zo het ge-
zag van de werkgever en de verplichtingen van de werknemer af. Marsden noemt zulke 
regels transactieregels. Om effectief te zijn moeten deze regels eenvoudig door de 
werknemers en het management kunnen worden toegepast zonder steeds een perso-
neels- of juridische afdeling te hoeven raadplegen. Verder dienen ze gemakkelijk aan-
gepast te kunnen worden aan nieuwe situaties en een basis bieden voor het oplossen en 
voorkomen van conflicten. Daarnaast dient de toepassing van de regels voor beide par-
tijen gemakkelijk te controleren te zijn, om opportunisme te voorkomen. 
Willen beide partijen een arbeidsrelatie aangaan, dan moeten deze regels daarom aan 
twee kernvoorwaarden voldoen. Dit zijn de voorwaarden van afdwingbaarheid (enforce-
ability constraint) en efficiëntie (efficiency constraint). 
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2.3 Eisen aan regels 
Afdwingbaarheid 
In het geval van een arbeidsrelatie zullen de verplichtingen van werknemers aan werk-
gevers zodanig gespecificeerd moeten zijn dat ze af te dwingen zijn. Dit beschermt de 
flexibiliteit voor de werkgever en begrenst de verplichtingen van werknemers. Deze af-
dwingbaarheid is een noodzakelijke voorwaarde voor het aangaan van de arbeidsrelatie, 
omdat het beide partijen beschermt tegen bepaalde vormen van opportunisme, en 
voorkomt dat één partij het grootste voordeel van de transactie naar zich toe trekt. 
Een vereiste voor afdwingbaarheid is dat de regels voor taakallocatie helder en transpa-
rant zijn, opdat vormen van opportunisme duidelijk vastgesteld kunnen worden en er-
op kan worden toegezien dat afspraken worden nagekomen. Er kunnen twee manieren 
worden onderscheiden waarop deze voorwaarde van afdwingbaarheid wordt vormgege-
ven in organisaties. 
Ten eerste kunnen verplichtingen zijn afgebakend door kenmerken van de input van 
werknemers in het productieproces vast te leggen. De focus ligt dan op de omschrijving 
van taken die door de werknemer uitgevoerd moeten worden. Marsden noemt dit de 
‘task-oriented approach’, in het hierna volgende ‘taakgeoriënteerde benadering’ ge-
noemd. Er worden dus kenmerken van een set van taken vastgelegd die verbonden zijn 
aan een functie. Er ontstaat zo een één op één relatie tussen een bepaald takenpakket 
en een functie. Het voordeel van dergelijke regels is dat ze duidelijk zijn en daardoor 
goed afdwingbaar, maar een nadeel is dat de taakallocatie erg rigide is. Als productie-
eisen variabel zijn, zal de taakinhoud van functies ook moeten kunnen variëren. Een 
rigide taakverdeling zal hier niet goed aan kunnen voldoen. 
Ten tweede kunnen verplichtingen zijn afgebakend door kenmerken van de gewenste 
output van werknemers vast te leggen. Dit noemt Marsden de ‘function-oriented ap-
proach’, hierna ‘outputgeoriënteerde benadering’ genoemd. Hierbij worden functies 
gedefinieerd in relatie tot de vereiste output, de bijdrage van de werknemer aan de col-
lectieve productie/dienstverlening. In dit geval is er dus een indirect verband tussen ta-
ken en functies. Gekeken wordt naar de uiteindelijke bijdrage aan het geheel, de taken 
die hiervoor uitgevoerd moeten worden kunnen variabel zijn. Door het indirecte ver-
band tussen taken en functies, kan er bij werknemers onzekerheid bestaan over de ei-
sen die door de werkgever aan hen kunnen worden gesteld en dus over de grenzen van 
het gezag van het management. Daarom is het definiëren van de output alleen geen ge-
schikt criterium om de functie-inhoud vast te stellen. Een oplossing is dan om een pro-
cedure te gebruiken waarmee taken en functies aan elkaar gekoppeld worden, bijvoor-
beeld een procedure die aangeeft welke werknemers (met welke competenties) welke 
taken zouden kunnen doen. Het verband tussen taken en functies is op deze manier 
losser dan bij de taakgeoriënteerde benadering, waardoor meer taakflexibiliteit mogelijk 
is. Echter doordat dergelijke regels flexibeler zijn en moeilijker afdwingbaar dan taak-
georiënteerde regels, vereist de outputgeoriënteerde benadering wel meer vertrouwen 
en samenwerking tussen werknemers en management. 
In onderstaande figuur zijn deze verschillen in taaktoewijzing van de taak- en output-
georiënteerde regels weergegeven: 
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Figuur 1. Taaktoewijzing bij taakgeoriënteerde en outputgeoriënteerde benadering. 
Bron: Marsden, 1999:39. 
 
Efficiëntie 
De voorwaarde van afdwingbaarheid is noodzakelijk, maar niet voldoende voor een sta-
biele arbeidsrelatie. Een tweede belangrijke voorwaarde is dat de taaktoewijzing niet 
willekeurig gebeurt, maar efficiënt is. Willen beide partijen beter af zijn met een ar-
beidsrelatie dan met een andere contractvorm, dan zullen verplichtingen zodanig moe-
ten worden vastgesteld dat de competenties van de werknemer passen bij de functie-
eisen van de werkgever. Voor een bedrijf is dit belangrijk om mee te kunnen concurre-
ren in de markt. In geval van competitieve arbeidsmarkten is het moeilijk werknemers 
te krijgen als hun vaardigheden onderbenut worden, en als men werknemers beloont 
voor vaardigheden die niet gebruikt worden, is er sprake van verlies. En omgekeerd als 
men taken toewijst aan werknemers die niet over de geschikte competenties beschik-
ken dan gaat dit ten koste van de kwaliteit van het werk. Onder- en overbenutting van 
arbeid dienen dus vermeden te worden, er moet een juiste match tussen taken en kwa-
lificaties van werknemers tot stand worden gebracht. Dit kan op twee manieren. Mars-
den noemt deze manieren de ‘production approach’ en de ‘training approach’, hierna te 
noemen de productie- en de opleidingsbenadering. De benaderingen verschillen voor-
namelijk in benodigde opleidingskosten. 
Ingeval van de productiebenadering is de taakallocatie gebaseerd op de inrichting van 
het productieproces en de productietechnologie. Taken worden in functies gegroepeerd 
op basis van hun complementariteit in het productieproces. Bijvoorbeeld taken kunnen 
zodanig gegroepeerd worden dat zo min mogelijk tijd verloren gaat doordat werkne-
mers van de ene locatie naar de ander moeten, of om het aantal mensen dat bepaald 
werk moet uitvoeren zo klein mogelijk te houden. De arbeid wordt in deze benadering 
dus aangepast aan het productieproces en/of productietechniek. Dit kan er echter wel 
toe leiden dat de taken binnen een functie zeer heterogeen zijn, hetgeen Williamson 
karakteriseerde als ‘job idiosyncrasie’ en Doeringer & Piore (1971) als ‘functiespecifici-
teit’. Bij de productiebenadering wordt de opleiding van werknemers aan de vereisten 
van het productieproces/productietechnologie aangepast, meestal middels on-the-job 
training. Deze benadering wordt vaak toegepast als er geen uitgewerkt systeem van be-
roepsopleidingen buiten de organisatie bestaat. In bedrijven die de productiebenade-
ring toepassen, zeker in combinatie met een taakgeoriënteerde benadering, is er 
meestal sprake van een ver doorgevoerde arbeidsdeling en veel verschillende, heteroge-
ne functies. 
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De tweede manier waarop een match tussen taken en kwalificaties van werknemers tot 
stand kan worden gebracht is door een opleidingsbenadering toe te passen. Taken wor-
den dan in functies gegroepeerd op basis van complementariteit in vaardigheden van 
werknemers. De competenties worden gegroepeerd in families van samenhangende, 
verwante vaardigheden. Door het werk te groeperen op basis van opleidingsvereisten 
wordt het nut van opleidingen gemaximaliseerd, en kan er bespaard worden op oplei-
dingskosten. Deze benadering komt veel voor wanneer er een stelsel van (gespeciali-
seerde) beroepsopleidingen buiten de organisatie bestaat. In bedrijven die de oplei-
dingsbenadering toepassen zal minder arbeidsdeling voorkomen en zullen er minder 
verschillende, meer homogene functies bestaan dan bij de productiebenadering. Ook 
kan vanwege de grotere homogeniteit in functies het opleiden ‘off the job’ plaatsvinden 
en ook duale leertrajecten komen veel voor (leerlingenstelsel). De essentie van de oplei-
dingsbenadering wordt volgens Marsden goed samengevat door Sengenberger: 
‘There has to be an approximate congruency between the division of skills (in the trai-
ning market) and the division of labour or jobs in the firms participating in the occupa-
tional labour market. Each employer must design his jobs or job demands in such a 
way that they correspond to the range of skills offered by a particular occupation’ (Sen-
genberger, 1992:248). 
 
Een deductieve benadering volgend, vormen de voorwaarden van afdwingbaarheid en 
van efficiëntie tezamen een noodzakelijke en voldoende voorwaarde voor een stabiele 
arbeidsrelatie. Door beide voorwaarden te combineren kan een typologie van regels 
worden afgeleid voor het groeperen van taken in functies. Met deze regels worden de 
verplichtingen van werknemers ten opzichte van hun werkgevers op een bepaalde ma-
nier afgebakend. In de volgende paragraaf worden de transactieregimes die zo ontstaan 
beschreven. 
 
2.4 De vier regimes 
Als de twee contractuele voorwaarden die in de vorige paragraaf zijn beschreven in een 
kruistabel tegen elkaar worden afgezet, ontstaan er vier typen (transactie)regels voor de 
groepering van taken in functies. Deze transactieregels zijn robuust genoeg om tegen-
stand te bieden aan algemeen voorkomende vormen van opportunisme. Zij bakenen 
het gezag binnen de arbeidsrelatie af. In het hiernavolgende zal om de transactieregel 
op organisatieniveau aan te duiden ook wel de term ‘transactieregime’ gebruikt wor-
den. De transactieregimes worden ondersteund door collectieve instituties. De kruista-
bel met de vier typen regimes ziet er als volgt uit: 
 
 Productiebenadering  Opleidingsbenadering  
Taakgeoriënteerde benadering Work post rule  Job territory rule  
Outputgeoriënteerde benadering Competence rank rule  Qualification rule  
Tabel 1. De vier transactieregimes. 
Bron: Marsden 1999:33. 
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Work post rule 
De transactieregel die ontstaat uit een combinatie van een taakgeoriënteerde- en pro-
ductiebenadering wordt door Marsden ‘work post rule’ genoemd. Taken worden onder-
scheiden en toegewezen aan functies op basis van hun complementariteit in de produc-
tie. Voor deze functies is dan meestal een individuele werknemer verantwoordelijk. De 
workpost rule komt veel voor in Amerikaanse en Franse vormen van taylorisme. Het 
werk wordt opgedeeld in elkaar niet overlappende bundels van taken waar medewer-
kers individueel verantwoordelijk voor zijn. Taken worden bijvoorbeeld gebundeld op 
basis van technische overeenkomst of kostenminimalisatie, waardoor ze vaak hetero-
geen zijn. In bedrijven die de work post rule toepassen komt vaak een ver doorgevoerde 
arbeidsdeling voor. 
De voordelen van de work post rule zijn dat werknemers weten dat er een systeem van 
taakomschrijvingen is, waardoor taken duidelijk zijn en ze ook alleen voor die taken 
verantwoordelijk zijn. Een voordeel voor het management is dat duidelijk is wie ver-
antwoordelijk is voor welke taak, hetgeen controle mogelijk maakt. Het systeem geeft 
duidelijk de grenzen aan van het gezag van het management. 
 
Job territory rule 
Omdat deze regel toepassing van de opleidingsbenadering inhoudt, worden taken zo-
danig gegroepeerd dat de vaardigheden/kwalificaties van de werknemer zo efficiënt 
mogelijk worden benut. Men onderscheidt taken die horen bij een bepaald beroep of 
vakgebied. Dit beperkt mede de range van taken waarop de werknemers kunnen wor-
den ingezet. Taken kunnen bijvoorbeeld vastgesteld worden op basis van de verschil-
lende (vak-)gereedschappen en materialen die gebruikt worden, vandaar dat Marsden 
deze regel ook wel aanduidt als ‘tools of trade rule’. Bij professioneel werk, waarin ge-
reedschappen niet zo duidelijk aanwezig zijn, kunnen kernactiviteiten worden onder-
scheiden die alleen gedaan mogen worden door mensen met een bepaalde kwalificatie. 
Taak en competentie worden zo als het ware door dezelfde regel vastgesteld. Net als bij 
de workpost rule zijn ingeval van de job territory rule de werknemers individueel ver-
antwoordelijk voor hun werk. Ook bij deze taakgeoriënteerde regel is het niet nakomen 
van de verplichtingen van de arbeidsovereenkomst gemakkelijk vast te stellen. 
 
De laatste jaren is er echter steeds meer kritiek gekomen op de twee hierboven be-
schreven typen (taakgeoriënteerde) transactieregels omdat ze moeilijk aan te passen 
zijn aan de veranderde eisen aan het werk door het gebruik van nieuwe technologie en 
de opkomst van teamwork. Bovendien werden de afgebakende werktaken van het taylo-
risme ook een verdedigingsmechanisme voor werknemers. Door hun taken af te bake-
nen worden ook hun verplichtingen beperkt. Daarom hebben zich de afgelopen decen-
nia werkregels ontwikkeld die meer outputgeoriënteerd zijn. De bijdrage aan het geheel 
staat centraal in plaats van dat ze gericht zijn op individuele taken en rigide taakom-
schrijvingen. In geval van outputgeoriënteerde regels zijn de grenzen van de functies 
diffuser. Taken worden indirect aan functies verbonden via procedures. Er zijn twee 
typen outputgeoriënteerde regels: de competence rank rule en de qualification rule. 
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Competence rank rule 
Deze regel is een combinatie van een productie- en outputgeoriënteerde benadering. 
Taken worden niet gedetailleerd beschreven, maar wel de gewenste output. De ontwik-
keling van vaardigheden vindt plaats door on-the-job training. Deze transactieregel 
maakt flexibele taakverdeling mogelijk, en er kan in teams worden gewerkt. Deze wor-
den meestal geformeerd rondom een bepaalde functie in het productieproces. De com-
petence rank rule wordt vaak toegepast in Japanse bedrijven. 
Zoals al eerder gezegd, is er bij outputgeoriënteerde regels een procedure nodig die 
aangeeft welke werknemers welke taken zouden kunnen doen. In geval van de compe-
tence rank rule is deze taakverdeling gebaseerd op het niveau van de werknemers in de 
rangorde van het team. De rangorde van medewerkers binnen het team is dan geba-
seerd op de werkinhoudelijke vaardigheden of vaardigheden op het gebied van samen-
werking die men geleerd heeft via on-the-job training. Werknemers met een hoger ni-
veau in de rangorde van het team doen de complexere taken, en verzorgen de on-the-
job training van junior medewerkers. Door deze procedure voor taakallocatie toe te pas-
sen wordt opportunisme van het management in de vorm van willekeurige taaktoewij-
zing voorkomen. Dus door het rangordesysteem zijn werknemers bereid meer flexibili-
teit in taaktoewijzing te accepteren, maar tegelijkertijd ook beter beschermd tegen mis-
bruik daarvan. Bij teamwerk in Japan is het niveau in de rangorde meestal gebaseerd 
op senioriteit als maatstaf voor de verworven competenties en ervaring binnen het be-
drijf. Senioriteit als maatstaf kan onderlinge competitie binnen het team voorkomen, 
maar is minder effectief als samenwerking binnen de groep afhankelijk is van initiatie-
ven van elk van de leden. 
Het voordeel voor de werkgever van deze outputgeoriënteerde regel is dat het grotere 
flexibiliteit oplevert dan taakgeoriënteerde regels. Voor de werknemer is het een voor-
deel dat hij over meer autonomie in zijn werk beschikt, dan bijvoorbeeld onder de work 
post rule. Verder verschaft de regel voldoende structuur om te kunnen werken in semi-
autonome groepen, wat de mogelijkheid biedt ook non-routine taken te verrichten, en 
vaardigheden te ontwikkelen middels on-the-job training. 
Een nadeel van deze outputgeoriënteerde regel is dat in geval van conflicten de uitvoe-
ring van taken moeilijker is af te dwingen dan bij de work post rule. Het is moeilijker 
een individuele werknemer verantwoordelijk te stellen voor de uitvoering van taken. 
Dus als samenwerking stagneert dan zijn de negatieve gevolgen veel groter dan bij de 
work post rule. 
 
Qualification rule 
De qualification rule is een combinatie van een outputgeoriënteerde- en opleidingsbe-
nadering. In tegenstelling tot de competence rank rule vormen nu niet de binnen het 
bedrijf verworven competenties de leidraad bij taakallocatie, maar de competenties die 
zijn verbonden met de gevolgde beroepsopleiding. Ook kan het voorkomen dat niet al-
leen de beroepskwalificaties als criterium gehanteerd worden, maar ook de competen-
ties behaald door een traineeship binnen het bedrijf te doorlopen (meestal off-the-job). 
Het traineeschap of leerlingschap vormt dan een manier waarop verschillende typen 
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werknemers kunnen worden onderscheiden en het werk verdeeld kan worden. Het 
traineeschap kan bovendien het probleem van een gebrek aan praktische werkervaring 
ondervangen, en socialiseert de werknemer met de normen van de organisatie. Daar-
door kunnen deze normen ook makkelijker afgedwongen worden als dat nodig mocht 
zijn. 
 
2.5 Combineren transactieregels niet stabiel 
In bovenstaande is beschreven hoe Marsden deze vier typen transactieregels deductief 
heeft afgeleid uit de theorie over de arbeidsrelatie. Daardoor zijn de resulterende trans-
actieregimes uitputtend, dit betekent dat management en werknemers kunnen kiezen 
uit een beperkt aantal transactieregimes. Het combineren van de verschillende benade-
ringen die aan de transactieregimes ten grondslag liggen, bijvoorbeeld een combinatie 
van een productie- en opleidingsbenadering of van een taak- en outputgeoriënteerde 
benadering is wel mogelijk, maar biedt onvoldoende stabiliteit waardoor op de langere 
termijn bedrijven alsnog voor één van beide vormen zullen kiezen. 
Bijvoorbeeld het combineren van de productie- en opleidingsbenadering door een on-
derneming is geen stabiele manier om te voldoen aan de voorwaarde van efficiëntie. 
Ten eerste omdat dit meer kosten met zich meebrengt dan wanneer men kiest voor één 
der beide benaderingen. In geval van de productiebenadering is er vaak sprake van idio-
syncratische functies, die het best en voordeligst te leren zijn via on-the-job training. In 
geval van de opleidingsbenadering is er sprake van bredere functies met gestandaar-
diseerde inhoud (want afgestemd op opleidingsvaardigheden). In dit geval is het voor-
deliger gebruik te maken van off-the-job opleidingen, o.a. omdat meerdere trainees 
hierin kunnen participeren. Een combinatie van beide opleidingsvormen zou tot hoge-
re opleidingskosten leiden. Ten tweede geldt dat, wanneer men kiest voor ofwel de pro-
ductiebenadering ofwel de opleidingsbenadering, er meer eenduidigheid is ten aanzien 
van de in- en verdeling van functies, wat de afdwingbaarheid ten goede komt. Deze 
helderheid gaat verloren als er meerdere benaderingen binnen één organisatie worden 
gevolgd. Ten derde is het zo dat transactieregels en arbeidsmarktinstituties elkaar we-
derzijds ondersteunen en versterken, waardoor een keuze voor één van beide benade-
ringen logischer en voordeliger is (dit zal in paragraaf 2.6 verder aan de orde komen). 
Ook het combineren van een taak- en outputgeoriënteerde benadering is niet stabiel. In 
dat geval is er geen eenduidigheid met betrekking tot de voorwaarde van afdwingbaar-
heid, wat ten koste gaat van de transparantie en robuustheid van de taakallocatie. 
 
2.6 Verspreiding van employment systems 
Er zijn twee manieren waarop transactieregimes zich kunnen verspreiden in een eco-
nomie, namelijk via primaire en secundaire institutionaliseringsprocessen. 
 
2.6.1 Primaire institutionalisering 
In geval van primaire institutionalisering ontstaan de regels die de arbeidsrelatie regu-
leren uit een systeem van ongecoördineerde, gedecentraliseerde besluitvorming door 
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actoren; uit een gedecentraliseerd proces van herhaalde interactie tussen werknemers 
en bedrijven. Een regel die wijd verbreid is en in de praktijk getest, is betrouwbaar; 
daarom wordt de keuze van een regel door een bedrijf beïnvloed door de keuze van an-
deren. De regel wordt een institutie. Zoals al eerder gezegd zijn deze instituties ‘ena-
bling constraints’. Instituties zorgen voor regelmatig en dus voorspelbaar gedrag: ‘they 
reduce uncertainty by establishing a stable structure for human interaction’ (Marsden, 
1999:5). DiMaggio & Powell (1983) hebben in dit kader beschreven hoe individuele ac-
toren keuzen maken en beslissingen nemen binnen een ‘iron cage’ die hen dwingt tot 
uniformiteit of ‘isomorfisme’. Deze auteurs beschouwen de toenemende aanname 
(progressive adoption) van een bepaalde set van regels over grote delen van een maat-
schappij als een vorm van institutionalisatie, zelfs wanneer de aanname vrijwillig is. 
Terwijl de regels zich verspreiden vanaf de early innovators, worden ze steeds meer ge-
zien als de meest geschikte manier om dingen te doen. 
Eenzelfde proces vindt plaats bij de gedecentraliseerde verspreiding van transactiere-
gels die arbeidsrelaties reguleren. Hoe dominanter een bepaalde regel wordt, hoe groter 
de voordelen voor anderen die dezelfde regel overnemen. Ten eerste wordt een regel 
robuuster als grotere aantallen actoren hem gebruiken en er bekend mee zijn. Werkre-
gels zijn robuust wanneer ze makkelijk toepasbaar zijn op verschillende typen organi-
saties en gemakkelijk te begrijpen zijn door werknemers en hun lijnmanagers. Hoe 
wijder verbreid een transactieregel is, hoe meer men er vertrouwd mee is, en hoe groter 
de zekerheid waarmee hij kan worden toegepast. Als een bepaalde regel voet aan de 
grond heeft gekregen in een bepaalde omgeving, is het makkelijker voor nieuwe bedrij-
ven om de meest gevestigde regel toe te passen. Ze kunnen personeel in dienst nemen 
dat er al ervaring mee heeft. Een ander voordeel is dat transactieregels ook de structuur 
van arbeidsdeling vormgeven, daardoor weet men hoe verantwoordelijkheden verdeeld 
zijn en dit komt de samenwerking binnen een bedrijf ten goede. Verder is een voordeel 
van het toepassen van een wijd verbreide regel dat de regel getest is in verschillende 
omgevingen en zo de leerervaringen ermee geïncorporeerd heeft. 
Ten tweede – als een regel dominant is in een bepaalde omgeving – zullen bedrijven 
die willen innoveren en andere regels toepassen hogere kosten hebben. Ze moeten hun 
personeel opleiden met betrekking tot de nieuwe werkregels en hen overtuigen dat het 
management zich eraan zal houden (vertrouwen winnen). 
Ten derde zal de logische incompatibiliteit tussen de vier typen regels de adoptie van 
één specifieke regel bevorderen. De productiebenadering en de opleidingsbenadering 
zijn inconsistent met elkaar, en kunnen niet op dezelfde categorie werknemers worden 
toegepast. Ditzelfde geldt voor de taak- en outputgeoriënteerde regels. Soms bestaan de 
regels wel naast elkaar in hetzelfde bedrijf, maar dit vereist gewoonlijk een scherpe 
scheiding tussen de betrokken groepen werknemers. Uiteindelijk is de keuze voor één 
van beide benaderingen logischer en voordeliger. 
 
2.6.2 Secundaire institutionalisering: de rol van interorganisationele 
instituties 
Hoewel transactieregels in theorie in staat zijn zich te verspreiden over een hele eco-
nomie op basis van processen van gedecentraliseerd experimenteren, kan hun ro-
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buustheid en effectiviteit worden versterkt door interorganisationele instituties. Deze 
interorganisationele instituties kunnen werknemer- en werkgeverorganisaties zijn en 
daarmee verbonden instituties, maar ook minder tastbare sociale gewoonten en afspra-
ken. Deze ondersteuning door instituties vormt een tweede manier waarop transactie-
regels zich verspreiden en institutionaliseren. 
 
Op de eerste plaats kunnen interorganisationele instituties bijdragen aan de versprei-
ding en generalisatie van transactieregels. Dit maakt de regels robuuster en voorspel-
baarder doordat meer werknemers en managers bekend zijn met de regels, men kan ze 
dan met meer vertrouwen gebruiken. Eén van de belangrijkste kanalen via welke de 
verspreiding plaatsvindt, is de collectieve arbeidsovereenkomst. In een collectieve ar-
beidsovereenkomst worden de basisregels van de arbeidsrelatie vastgesteld en geregu-
leerd. Het is bijvoorbeeld voor een overeenkomst over beloning belangrijk dat er over-
eenstemming bestaat over de arbeidscategorieën waaraan de lonen worden gekoppeld. 
Zonder een bepaald functieclassificatiesysteem is het onmogelijk om collectieve over-
eenkomsten vast te stellen over beloning. De beloning zal gebaseerd moeten zijn op de 
economische bijdrage van mensen aan organisaties, op het werk dat ze doen. Daarom 
zijn belonings- en functieclassificaties meestal gebaseerd op dezelfde principes die ge-
bruikt worden om de verplichtingen van werknemers af te bakenen, dus op de transac-
tieregels. Functieclassificatiesystemen vormen een belangrijk kanaal waarmee de 
transactieregels op functieniveau geconsolideerd worden. 
Daarnaast ondersteunen functieclassificatiesystemen transactieregels doordat ze een 
gemeenschappelijke taal en stelsel van normen bieden om functies te reguleren: zo kan 
gemakkelijker worden beoordeeld of een eis van één van de partijen over taaktoewijzing 
en de daaraan verbonden beloning legitiem is. Classificatiesystemen verschaffen ook 
een leidraad voor de verwachte kwaliteit van prestaties in verschillende functies binnen 
de organisatie (zie meer in paragraaf 3.2 over de rol van functieclassificatiesystemen). 
Een ander manier waarop de invloed van bepaalde regels kan worden vergroot is door 
overheidsmaatregelen of informele afspraken die erkend worden door bedrijven en 
werknemers in een bepaalde bedrijfstak. 
 
Ten tweede kunnen collectieve instituties de robuustheid van transactieregels verster-
ken door meer evenwicht en structuur aan te brengen in de machtsrelaties tussen 
werkgevers en werknemers. Dit maakt het gemakkelijker opportunistisch gedrag vast te 
stellen en te bestrijden. In een volledig gedecentraliseerd systeem hangt de mogelijk-
heid van elke partij om opportunisme van de andere partij te straffen af van het feit of 
ze alternatieve banen kunnen vinden of de betreffende werknemers kunnen ontslaan. 
Zulke machtsrelaties fluctueren met de arbeidsmarktconjunctuur en de persoonlijke 
omstandigheden van individuele werknemers. Het maakt partijen kwetsbaar voor op-
portunisme van de ander. 
Door de aanwezigheid van collectieve instituties zijn regels makkelijker af te dwingen, 
en worden de risico’s van opportunisme verkleind. Beide partijen kunnen immers een 
beroep doen op externe ondersteuning voor de interpretatie van regels en hun toepas-
sing. Hierdoor wordt de werking van de regels voorspelbaarder, het vergroot hun stabi-
liteit, vooral voor regels die meer ‘high trust’ vereisen. Zo kunnen bijvoorbeeld collec-
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tieve werknemer- en werkgeverorganisaties optreden tegen opportunisme door gebruik 
te maken van hun collectieve kracht. 
Door de aanwezigheid van collectieve instituties kunnen regels ook met meer flexibili-
teit worden toegepast. Men kan immers ergens op terugvallen. Flexibel werken bijvoor-
beeld kan een dilemma vormen voor werknemers. Aan de ene kant kan het leiden tot 
grotere productiviteit wat voordelig is voor beide partijen, aan de andere kant kan flexi-
bel werken leiden tot het opheffen van regels die bedoeld zijn om de werknemers te be-
schermen tegen opportunisme van de werkgever. Instituties voorkomen eenzijdige 
manipulatie van regels. Daardoor is er geen sprake meer van een prisoner’s dilemma: 
men is eerder bereid flexibele werkregels toe te passen. 
Verder kunnen collectieve instituties de informatie die wordt verschaft door de andere 
partij valideren. Dat is bijvoorbeeld het geval wanneer werkgever zich beroept op over-
macht om bepaalde maatregelen in te voeren omdat bijvoorbeeld de vraag naar produc-
ten afneemt, of als werknemers beweren dat de eisen van de functie hun capaciteiten 
overstijgen. Vakbonden hebben overzicht over hoe andere bedrijven in sector met be-
paalde marktomstandigheden omgaan. Werkgeversorganisaties kunnen werkgevers 
hierover adviseren. 
Kortom, de tweede bijdrage van arbeidsinstituties is dus dat ze de voorspelbaarheid 
waarmee de transactieregels functioneren in bedrijven kunnen vergroten, doordat ze 
hun uitkomsten minder afhankelijk maken van korte termijn fluctuaties in de onder-
handelingsmacht van de betrokken groepen. 
 
Ten derde maken interorganisationele instituties heronderhandeling over de werkgele-
genheidsvoorwaarden gemakkelijker. Opnieuw onderhandelen over transactieregels en 
over hoe ze worden toegepast is makkelijker met ondersteuning van instituties van bui-
ten het bedrijf. De arbeidsrelatie is een open contract. De transactieregels zorgen ervoor 
dat bedrijven hun taken kunnen alloceren zonder dat continue onderhandeling nodig 
is, maar soms moet de manier waarop de transactieregels worden toegepast of de 
transactieregel zelf aangepast worden. Technologie en organisatiemethoden kunnen 
immers veranderen en functieclassificaties verouderen. Als deze instituties er niet wa-
ren zou men aangewezen zijn op individuele onderhandeling. En dit heeft grote nade-
len. Werknemers hebben immers alleen maar het overzicht over de eigen functie, ter-
wijl de werkgever het overzicht heeft over het gehele veranderingsproces en de markt. 
Bovendien hebben werknemers een kwetsbare positie ten opzichte van werkgever: zij 
hebben vaak veel in hun baan geïnvesteerd en het kan moeilijk zijn om een baan elders 
te vinden. Zonder zicht op het geheel is het moeilijk voor werknemers om te beoorde-
len hoe veranderingen hun individuele functie en perspectieven binnen het bedrijf zul-
len beïnvloeden. Dan zullen werknemers eerder geneigd zijn afgebakende functies te 
vragen met duidelijk gespecificeerde verplichtingen/taken. Als de werkgever niet ver-
trouwd kan worden dan verschaft grotere specificatie dat vertrouwen. Dit zal dus eerder 
voorkomen in geval van afwezigheid van collectieve werknemer- en werkgeverorganisa-
ties. Collectieve onderhandeling kan de nadelen van machtsonevenwichtigheid voor-
komen en kan bijdragen aan de stabiliteit van afspraken. 
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Ten vierde ondersteunen interorganisationele instituties de werking van interne ar-
beidsmarkten en beroepsmarkten. Er bestaat een interne arbeidsmarkt voor bepaalde 
functies als werkgevers regelmatig vacatures opvullen met hun huidige werknemers, in 
plaats van door externe werving. Als er extern wordt geworven gaat het voornamelijk 
om intrede in de lagere functies in de functiehiërarchie. Een beroepsmarkt heeft be-
trekking op personen met een bepaalde vaardigheid of kwalificatie, die vaak gevalideerd 
zijn door een diploma of door het oordeel van collega-beroepsgenoten. Aan interne ar-
beidsmarkten ligt meestal de productiebenadering ten grondslag en aan de beroeps-
markten de opleidingsbenadering. 
Transactieregels worden in belangrijke mate ondersteund door de institutionele struc-
tuur van arbeidsmarkten. Deze structuur van de arbeidsmarkt draagt bij aan de genera-
lisatie van transactieregels over beroepen en sectoren van een economie, hetgeen hen 
robuuster maakt omdat meer mensen vertrouwd zijn met de werking ervan. In het ka-
der hieronder wordt beschreven hoe interne arbeidsmarkten en beroepsmarkten on-
dersteund kunnen worden door instituties. 
Arbeidsmarkten en hun institutionele ondersteuning 
Beroepsmarkten 
Tijdens de (beroeps)opleiding verwerven arbeidskrachten vooral theoretische kennis. Ingeval 
van beroepsmarkten moet de praktische kennis in de praktijk geleerd worden. Dit brengt kos-
ten met zich mee voor de werkgevers, want binnen het bedrijf zelf moet de nieuwe werkne-
mers de benodigde stilzwijgende kennis worden bijgebracht. In geval de organisatie werkt 
met trainees/leerlingen geldt dat trainees in het begin fouten maken en hun productiviteit 
laag is. Voor werkgevers levert de inzet van trainees pas na verloop van tijd voordelen op. 
Het na verloop van tijd kunnen compenseren van de traineekosten brengt twee soorten af-
dwingbaarheidsproblemen met zich mee. Ten eerste moeten trainees vooruitzicht hebben op 
een resultaat van hun investering: bijvoorbeeld voldoende aanbod van geschikte functies. 
Voor werkgevers geldt dat zij een soort garantie willen hebben dat hun opleidingskosten aan 
het einde van de traineeship periode gecompenseerd zijn. Aangezien dit pas na verloop van 
tijd gebeurt, moeten er bepaalde mechanismen zijn om de duur van de traineeships te garan-
deren. 
Verder vertonen beroepsmarkten kenmerken van publieke goederen. Dit betekent o.a. dat er 
zich ‘freerider’ problemen kunnen voordoen wanneer werkgevers een groot deel van de op-
leidingskosten voor beroepsvaardigheden financieren. In het algemeen, als de grote meerder-
heid van werkgevers bijdraagt aan de opleidingskosten voor overdraagbare vaardigheden, dan 
is er geen competitief nadeel. Maar als er sprake is van een krappe arbeidsmarkt kunnen be-
drijven opgeleide arbeidskrachten bij elkaar gaan wegkopen en is er meer risico om te inves-
teren in opleiding. Dan kunnen er krachten ontstaan die de beroepsmarkt ondermijnen. Dit 
kan ertoe leiden dat de kwantiteit en kwaliteit van opleiding wordt aangetast en dat er geen 
(bij de opleiding) passende functiestructuren meer worden aangeboden; er kunnen dan in-
terne arbeidsmarkten ontstaan. 
Een sterke institutionele structuur kan echter een aantal van deze tendensen tegengaan en de 
beroepsmarkt meer stabiliteit geven. Zowel werkgevers- als werknemers organisaties spelen 
hierbij een belangrijke rol. Werkgeversorganisaties kunnen bijvoorbeeld helpen om freeri-
ding met betrekking tot opleidingskosten tegen te gaan. Vakbonden en andere werknemers-
organisaties kunnen toezien op handhaving van de kwaliteit van de opleiding en dat er vol-
doende aanbod is van geschikte vacatures die passen bij de opleidingen. 
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Zoals blijkt uit het voorafgaande, dragen interorganisationele instituties bij aan het 
functioneren van transactieregels door grotere uniformiteit aan te brengen in de wijze 
waarop ze voorkomen en toegepast worden in individuele bedrijven. Dit vergroot hun 
voorspelbaarheid, waardoor individuele werknemers en werkgevers er meer vertrouwen 
in zullen hebben. 
Interorganisationele instituties kunnen van vorm verschillen al naar gelang het type 
transactieregel, en ook bij eenzelfde transactieregel. Maar er zijn wel voorwaarden. In 
geval van outputgeoriënteerde regels is men bijvoorbeeld meer afhankelijk van coöpe-
ratieve relaties tussen werknemers en werkgevers dan bij de taakgeoriënteerde regels. 
Daarom kunnen outputgeoriënteerde regels het best ondersteund worden door coöpe-
ratieve arbeidsverhoudingen. Verder is de toepassing van de opleidingsbenadering erg 
Interne arbeidsmarkten 
 
In de literatuur wordt vaak verondersteld dat interne arbeidsmarkten bepaald worden door het 
individuele bedrijf, dat ze unilateraal worden ontworpen door het management en dat werk-
nemers hiermee geconfronteerd worden als ze bij het bedrijf komen werken. Dit zou dan 
vooral het geval zijn bij interne arbeidsmarkten waar vakbonden afwezig zijn. In de VS bleek 
echter dat ook in ‘non-union’ bedrijven werknemers invloed kunnen uitoefenen op de interne 
structuren middels procedures, bijvoorbeeld via formele structuren voor het oplossen van 
conflicten, of andere personeelsstructuren. Dus zelfs op het niveau van het individuele 
bedrijf, ook als er weinig invloed is van interorganisationele instituties, is er meestal een be-
drijfsinterne institutionele structuur die de werking van de transactieregels ondersteunt, en 
zo bijdraagt aan de afdwingbaarheid van regels. 
Daarnaast kunnen in geval van interne arbeidsmarkten ook interorganisationele instituties 
invloed uitoefenen. In vergelijking met de externe institutionele ondersteuning op beroeps-
markten is deze invloed minder sterk. Er is geen equivalent van de druk van gedeelde oplei-
dingsnormen die de functiestructuren beïnvloeden. In plaats daarvan beïnvloeden externe 
normen (vooral die van classificatieovereenkomsten) eerder de vorm dan de inhoud van func-
tieregulering. Dit past bij de essentie van de productiebenadering dat taakcomplementaritei-
ten binnen de organisatie de inhoud van functies zouden moeten bepalen. Deze classificatie-
regels kunnen wel sterk de wijze van afdwingbaarheid beïnvloeden (de andere contractuele 
voorwaarde van de arbeidsrelatie). Door functies te classificeren en aan elkaar te relateren, 
beïnvloeden classificatiesystemen de structuur van interne arbeidsmarkten. Ze kunnen de 
logica van de work post rule of van de competence rank rule versterken. Classificatiesystemen 
die zich focussen op kenmerken van de functie en de eisen die zij stellen aan de bekleders 
ervan zal het work post systeem versterken. Terwijl de systemen die classificeren op basis van 
werknemerskwaliteiten zoals hun competenties en status in de werkgroep het flexibeler com-
petence rank system versterken. 
Als er geen samenwerking is tussen werkgevers van verschillende bedrijven en er geen collec-
tief vastgestelde classificatieovereenkomsten zijn, dan zullen bedrijven de vormgeving van 
hun interne arbeidsmarkt meestal baseren op kenmerken van de work post rule. Bij de afwe-
zigheid van collectieve classificatiesystemen zal verspreiding van de transactieregel vooral de-
centraal plaatsvinden, maar er kan er nog steeds een bepaalde mate van institutionalisatie zijn 
(hoewel zwak). Personeelsafdelingen van bedrijven kunnen bijvoorbeeld kennis hebben over 
hoe andere bedrijven georganiseerd zijn, consultants zullen hun ideeën over good practice 
verspreiden, en wetgeving van overheid zal afgestemd zijn op dominante praktijken in bedrij-
ven, en dit alles kan bepaalde patronen van interne arbeidsmarkten versterken. 
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afhankelijk van sterke interorganisationele instituties die garanderen dat er voldoende 
opleiding verschaft wordt voor het ontwikkelen van beroepsvaardigheden en dat de op-
leidingsbenadering toegepast blijft worden op functieclassificatie en -ontwerp. Verder 
kunnen collectieve instituties op beroepsmarkten free-rider problemen tegengaan. 
In het geval van toepassing van de productiebenadering en interne arbeidsmarkten 
hebben werkgevers meer controle over functiestructuren, maar de regels die er gelden 
en met name de classificatieregels kunnen worden beïnvloed door interorganisationele 
afspraken en collectieve overeenkomsten. 
Van alle typen transactieregels is de work post rule het minst afhankelijk van institutio-
nele instituties. Maar dit kan een nadeel zijn als bedrijven flexibeler organisatievormen 
willen invoeren (vakbonden kunnen dit ondersteunen). 
 
3 Effecten van transactieregimes op arbeidsorganisatorisch en 
personeelsbeleid 
3.1 Inleiding 
In de vorige paragraaf is beschreven hoe transactieregimes zich binnen een maat-
schappij kunnen verspreiden. Daarbij spelen interorganisationele instituties een be-
langrijke rol. Voor individuele bedrijven gelden die institutionele (spel)regels als ‘ena-
bling constraints’: zonder regels komen arbeidsrelaties maar moeizaam tot stand (spel-
regels creëren vertrouwen en besparen zo op transactiekosten) en behoort het bedrijf 
tot een bepaald type transactieregime dan wordt de keuzevrijheid ten aanzien van de 
vormgeving van het arbeidsorganisatorisch en personeelsbeleid beperkt. 
Zoals ook is beschreven in het voorgaande hebben transactieregels betrekking op de 
grenzen van functies. Zij leggen de grenzen vast waarbinnen taakallocatie mag plaats-
vinden. De manier waarop deze functiegrenzen (het type transactieregel) worden ge-
trokken beïnvloedt ook de regels die de inhoud van functies reguleren. Functieclassifi-
catie- en beloningssystemen zijn systemen van regels die zich focussen op de functie-
inhoud in plaats van functiegrenzen. De transactieregels zijn meestal geïncorporeerd in 
de principes van de functieclassificatie-, functiewaarderings- en beloningssystemen. 
Daarom vormen bedrijfsoverstijgende functieclassificatie-, functiewaarderings- en be-
loningssystemen belangrijke kanalen waarmee door de collectieve arbeidsverhoudingen 
de transactieregels op functieniveau geconsolideerd worden. 
In onderstaande figuur is weergeven hoe via de vormgeving van het functieclassificatie-
systeem invloed wordt uitgeoefend op de organisatie van het werk binnen de organisa-
tie. Ook is het verband tussen functieclassificatie, functiewaardering en beloning bin-
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Figuur 2. A model of job and pay classification. 
Bron: Marsden, 1999:88. 
 
De figuur begint bij de totale hoeveelheid werk die verricht moet worden door het be-
drijf. Deze totale hoeveelheid werk wordt geanalyseerd en verdeeld over functies met 
behulp van een systeem van functiecategorieën: het functieclassificatiesysteem. De 
functies worden toegewezen aan verschillende categorieën werknemers. Voor elke 
functiecategorie zal een functiebeschrijving gelden, die verschillende vormen kan heb-
ben. Dit kan een gedetailleerd schriftelijk document zijn, maar kan ook niet schriftelijk 
zijn vastgelegd maar berusten op algemene gewoonte. 
Naast inhoudelijke informatie (beschrijving van de algemene inhoud van de specifieke 
functies) omvat een functieclassificatiesysteem ook relationele informatie: het maakt 
het mogelijk functies met elkaar te vergelijken (ook tussen organisaties en sectoren). 
Doordat hetzelfde systeem van functiebeschrijvingen wordt toegepast binnen de gehele 
organisatie of op een gehele arbeidsmarkt, worden functies transparant en weten 
werknemers en management welk type werk (en vaardigheden) men van elkaar kan 
verwachten. Dit maakt het ook mogelijk verantwoordelijkheid toe te wijzen voor de uit-
voering van taken. Ook kan door vergelijking van gelijksoortige functies een beeld wor-
den verkregen van wat een normale standaard is voor de arbeidsprestatie. 
Een beloningssysteem plaatst de verschillende categorieën functies (of werknemers) in 
een salarisschaal, meestal met behulp van een vorm van functiewaardering. Er is daar-
om een wederzijdse relatie tussen functieclassificatiesystemen en functiewaardering-
systemen/beloningsschalen. 
 
Een verschil met het onderzoek van Ten Have – die uitgaat van een directe congruentie 
tussen afzetmarkt en arbeidsplaatsenstructuur en tussen collectieve arbeidsverhoudin-
gen en personeelsbeleid – is dat Marsden aantoont hoe bedrijfsoverstijgende institu-
ties/de collectieve arbeidsverhoudingen via functieclassificatiesystemen de verdeling 
van werk binnen de organisatie beïnvloeden, waarmee ze de heersende transactieregels 
verder consolideren. 
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De congruentie tussen arbeidsverdeling en afzetmarkt, en tussen personeelsbeleid en 
arbeidsverhoudingen verloopt niet rechtstreeks, maar via de grenzen van de arbeidsre-
latie (transactieregel) als intermediaire variabele in een institutionele omgeving. 
In het hierna volgende zal worden beschreven hoe transactieregimes invloed uitoefe-
nen op het arbeidsorganisatorisch en personeelsbeleid. 
 
3.2 Effecten op arbeidsorganisatorisch beleid 
Transactieregels zijn geïncorporeerd in de principes van classificatiesystemen. In de 
paragrafen 2.3 en 2.4 is beschreven hoe transactieregels het werk groeperen en catego-
riseren, waardoor grenzen van functies worden vastgelegd. De manier waarop functie-
grenzen worden getrokken beïnvloedt echter ook de regels die de inhoud van de functie 
reguleren. Deze inhoudelijke regels, zoals functiebeschrijvingen, zijn opgenomen in 
functieclassificatiesystemen. 
Deze relatie tussen transactieregels en classificatiesystemen kan als volgt worden ver-
duidelijkt. Bij de vaststelling van functiebeschrijvingen en -classificatie wordt meestal 
een holistische benadering gevolgd. De functiecategorieën worden gedefinieerd in rela-
tie tot een bepaald geheel. De aard van dit geheel kan bijvoorbeeld vaardigheden zijn, 
als functies gedifferentieerd zijn op basis van hun vereiste opleiding of vaardigheden. 
Dit is meestal het geval als een opleidingsbenadering wordt gevolgd. De organisatie 
(het geheel) kan ook beschouwd worden als een verzameling van werkgroepen, in dat 
geval is werk gedifferentieerd op basis van niveau/rang binnen de organisatie. Dit is 
bijvoorbeeld het geval als een productiebenadering wordt toegepast (meer specifiek: de 
competence rank rule). De classificatie vindt dus plaats door de toepassing van bepaal-
de kernprincipes, in plaats van inductief te werk te gaan. Deze kernprincipes worden 
gevormd door de transactieregels. Zij bepalen de grenzen van functies en beïnvloeden 
daarmee ook de inhoud, de functiebeschrijvingen. 
Het is van belang dat de transactieregels en de functieclassificatiesystemen dezelfde 
logica volgen. Als de grenzen en inhoud van de functie niet overeenkomen, kunnen er 
namelijk problemen ontstaan. Bijvoorbeeld als de transactieregel de opleidingsbenade-
ring volgt en de kernactiviteiten van de functie een productiebenadering inhouden, zul-
len er vaak spanningen zijn bij werkallocatie. Het creëert onduidelijkheid binnen de 
organisatie en kan leiden tot chaotische machtsverhoudingen. 
In functieclassificatiesystemen zijn dus de principes van werkverdeling geïncorporeerd, 
en zij omvatten ook inhoudelijke informatie over functies. Daarmee beïnvloeden func-
tieclassificatiesystemen (met geïnstitutionaliseerde kenmerken van de transactieregel) 
het organisatie- en functieontwerp (zie ook figuur vorige paragraaf), en dus de vormge-
ving van de productie- en besturingsstructuur. 
 
Marsden heeft de holistische aard van functieclassificatiesystemen onderzocht, door 
aan te tonen hoe verschillend vaardigheden – die gebruikt worden in dezelfde sectoren 
in verschillende landen – geclassificeerd zijn. 
Hij heeft daarbij de beroepsclassificaties met elkaar vergeleken die gehanteerd worden 
door verschillende nationale statistische instituten voor het genereren van belonings-
overzichten. Hoewel de beroepsclassificaties die gebruikt worden voor beloningsstatis-
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tieken gecreëerd zijn voor statistische in plaats van management doeleinden, kunnen 
zij wel iets zeggen over dominante functieclassificatieprincipes in de betreffende lan-
den omdat ze sterk beïnvloed zijn door de bedrijfspraktijk en collectieve arbeidsover-
eenkomsten. Uit de vergelijking wordt duidelijk dat er grote verschillen zijn in de om-
schrijving van geschoolde beroepen. Uit de classificaties komen vier verschillende con-
cepten naar voren met betrekking tot de omschrijving en indeling van vaardigheden. 
Een eerste concept van vaardigheden is gebaseerd op de positie van functies op functie-
ladders binnen de organisatie. Deze benadering werd toegepast voor de Employment 
Cost Index in de Verenigde Staten. Een belangrijke aanname van deze benadering is 
dat de functie de centrale focus is voor de uitwisseling tussen werknemers en hun 
werkgevers, zij vormt de centrale eenheid voor de werkorganisatie. Het niveau van 
vaardigheden wordt bepaald op basis van functie-eisen. Een geschoolde werknemer is 
dan een werknemer die de geschiktheid bezit om te voldoen aan de eisen van een ge-
schoolde functie. Deze manier van classificeren komt overeen met kenmerken van de 
work post rule die veel in de Verenigde Staten wordt toegepast. 
Een tweede concept voor de vaststelling en indeling van vaardigheden is gebaseerd op 
het niveau van werknemers binnen de statushiërarchie van het bedrijf. Dit is het geval 
voor de Japanse beloningsstatistieken. Uit deze statistieken blijkt dat positie in de sta-
tusrangorde van bedrijven de basis vormt voor beloning, en dat de classificatie niet is 
gebaseerd op vast omschreven functies of beroepen. Het blijkt moeilijk om – voor sta-
tistische doeleinden – de functie als basis te nemen voor niveaus van vaardigheden 
omdat er sprake is van flexibele taaktoewijzing in teams. Ook is het moeilijk belonings-
gegevens te baseren op beroepsvaardigheden, omdat dit concept niet gebruikt wordt in 
patronen van werkorganisatie en classificatie in Japanse bedrijven. Uit de bestudering 
van de Japanse statistieken blijkt wel dat leeftijd, lengte van het dienstverband, soort 
dienstverband en grootte van het bedrijf als belangrijke gegevens worden beschouwd 
door werkgevers en vakbonden. Deze vorm van classificeren past bij kenmerken van de 
competence rank rule. 
Het derde concept voor de indeling van vaardigheden wordt door Marsden verduidelijkt 
met behulp van het internationale classificatiesysteem ISCO-88, een classificatieme-
thode die in Groot-Brittannië voor beloningsstatistieken wordt gebruikt. In dit systeem 
zijn niveaus van vaardigheden gebaseerd op beroepen die afzonderlijke arbeidsmarkt-
categorieën vormen. Omdat elke beroepsgroep eigen leidinggevenden bevat, bevinden 
leidinggevenden zich op elk onderscheiden niveau van vaardigheden in de classificatie, 
dit in tegenstelling tot de drie andere indelingsmethoden waar leidinggevenden de rela-
tief hogere posities in de classificatie innemen. De indeling op basis van beroepsgroe-
pen past bij de job territory rule die in verschillende sectoren in Groot-Brittannië wordt 
toegepast. 
In het vierde concept zijn de onderscheiden niveaus van vaardigheden gebaseerd op 
erkende inter-organisationele training en kwalificaties. Dit concept werd gebruikt in de 
Duitse beloningsstatistieken en komt overeen met kenmerken van de qualification rule 
die volgens Marsden in Duitsland de dominante transactieregel vormt. 
Wat naar voren komt uit de landenvergelijking is dat er fundamentele verschillen be-
staan in de wijze waarop niveaus van vaardigheden zijn vastgesteld en in de principes 
op basis waarvan functies en werknemers georganiseerd en geclassificeerd zijn. De 
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verschillende benaderingen van classificatie in beloningsstatistieken zijn te verklaren 
door de verschillende logica’s die ten grondslag liggen aan de classificatiesystemen die 
worden gebruikt in bedrijven. De principes van functieclassificatie beïnvloeden de ma-
nier waarop binnen bedrijven werk is gecategoriseerd en niveaus van vaardigheden zijn 
gedefinieerd. Door de holistische benadering van functieclassificatie wordt zichtbaar 
dat functies niet opgebouwd zijn uit universele taken die in alle omgevingen gevonden 
kunnen worden gegeven een bepaalde productietechnologie. In plaats daarvan bepaalt 
de keuze van het classificatiesysteem de manier waarop de taken zelf zijn ontworpen in 
verschillende productieprocessen en bestuurd worden. Basiswerkzaamheden zullen 
verschillend zijn opgebouwd en gemodelleerd in het licht van de heersende principes 
van functieclassificatie. In een work post regime zullen bijvoorbeeld de meeste activitei-
ten worden onderscheiden als aparte taken. Onder de competence rank rule zullen ta-
ken nauwelijks gedifferentieerd zijn: afhankelijk van de situatie kunnen ze door ver-
schillende werknemers worden verricht en onderdeel vormen van verschillende werk-
zaamheden. Onder de job territory rule zullen taken op basis van de benodigde vaar-
digheden zijn afgebakend (bijvoorbeeld onderhoudstaken zullen – omdat ze gekoppeld 
zijn aan andere vaardigheden – worden onderscheiden van productiewerk). Terwijl on-
der de qualification rule geschoold werk alles kan omvatten wat binnen de competentie 
van de medewerker valt. Veel werkzaamheden zullen niet afzonderlijk onderscheiden 
worden. 
Kortom, in functieclassificatiesystemen zijn meestal de principes van de heersende 
transactieregels geïncorporeerd. Zij consolideren de transactieregels op bedrijfsniveau 
en maken ze robuuster. De functieclassificatiesystemen beïnvloeden de categorisering 
van werk binnen de organisatie en de manier waarop functievereisten en niveaus van 
vaardigheden zijn vastgesteld. Daarmee hebben zij invloed op de vormgeving van het 
arbeidsorganisatorisch beleid. 
 
3.3 Effecten op personeelsbeleid 
Ook op verschillende gebieden van personeelsmanagement blijkt de invloed van de in-
bedding van bedrijven in hun institutionele context. De transactieregels die het gezag 
van het management begrenzen – en meestal zijn geïncorporeerd in principes van 
functieclassificatiesystemen en beloningssystemen – beïnvloeden ook de beleidsopties 
van bedrijven ten aanzien van verschillende aspecten van personeelsmanagement. In 
zijn uiteenzetting hierover baseert Marsden zich weer op de assumpties van informatie 
asymmetrie, bounded rationality en potentieel opportunisme van werkgevers en werk-
nemers. 
In het hiernavolgende zullen drie gebieden van personeelsbeleid in beschouwing wor-
den genomen, te weten: prestatiebeoordeling, beloning en kwalificering. 
 
Prestatiebeoordeling 
Bij prestatiebeoordeling gaat het om de vaststelling en toepassing van criteria waarmee 
de kwaliteit en kwantiteit van de prestatie van werknemers wordt beoordeeld. Marsden 
stelt dat institutionele factoren ook op dit gebied van personeelsmanagement een grote 
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rol spelen: afhankelijk van het type transactieregel zullen verschillende beoordelingscri-
teria benadrukt worden. Dit komt omdat elke transactieregel bepaalde (presta-
tie)gebieden in de werkuitvoering overlaat aan de autonomie van de werknemer, waar-
bij zich mogelijkheden tot opportunisme kunnen voordoen. Om deze te beheersen zul-
len werkgevers bepaalde beoordelingscriteria belangrijker vinden dan andere. Omdat 
beoordelingscriteria voor beide partijen acceptabel moeten zijn om effectief te zijn, is 
het ook belangrijk dat er bescherming is voor werknemers tegen manipulatie van stan-
daarden door de werkgevers. De beoordelingscriteria moeten dus niet alleen de ar-
beidsprestatie reguleren, maar ook resistent zijn tegen potentieel opportunisme door 
één van beide partijen. 
Net zoals het geval is bij de regels die taakallocatie regelen, geldt daarom ook voor de 
opties ten aanzien van beoordeling door het management dat deze gelimiteerd zijn 
door beperkte rationaliteit, informatie asymmetrie en potentieel opportunisme. Daar-
om kunnen dezelfde contractuele voorwaarden die van toepassing zijn op de taakalloca-
tie binnen de arbeidsrelatie ook toegepast worden op beoordelingscriteria. Ten eerste 
moeten de criteria afdwingbaar/robuust zijn, dat wil zeggen dat ze moeten aangeven 
wie verantwoordelijk is voor de performance. Deze verantwoordelijkheid kan toegewe-
zen worden aan een individu of groep. Als de nadruk ligt op individuele verantwoorde-
lijkheid, wordt de interdependentie tussen het presteren van individuele werknemers 
niet erkend. Daardoor zullen werknemers niet geneigd zijn relationele activiteiten ont-
wikkelen, men zal prioriteit geven aan de eigen arbeidsprestatie. Wanneer de groeps-
prestatie belangrijk is zal de nadruk gelegd moeten worden op de kwaliteit van interac-
tie in de groep en dus op relationele vaardigheden naast eventuele resultaatgerelateerde 
maatregelen. Prestatieverwachtingen voor de individuele werknemer zijn in dat geval 
diffuser. 
Ten tweede moeten de criteria leiden tot een efficiënte afstemming van de prestatie van 
de werknemer en de functievereisten van de werkgever. Er komt zo een sterke overeen-
komst tot stand tussen regels die de arbeidsprestatie reguleren en regels die de taakal-
locatie reguleren. In geval van de opleidingsbenadering worden meestal beroeps/pro-
fessionele normen gehanteerd bij de beoordeling. De beroepsvaardigheden omvatten 
normen met betrekking tot het vakmanschap en prestatieniveaus. Bovendien, omdat 
werknemers binnen hetzelfde beroep over dezelfde vaardigheden beschikken en wer-
ken volgens dezelfde beroepsstandaard, heeft het management ook veel praktische 
kennis over hun capaciteiten, en kan hun arbeidsprestaties onderling vergelijken en 
beoordelen. 
Ingeval van de productiebenadering is de vaststelling en toepassing van beoordelings-
normen moeilijker omdat de functies meestal organisatiespecifiek zijn, en geen ge-
meenschappelijke basis hebben in de beroepsopleiding. Er kan dan worden beoordeeld 
op basis van de vereisten van de individuele functie, maar dit is niet erg robuust. Als 
functies erg heterogeen en idiosyncratisch zijn, kan het management te maken krijgen 
met opportunistische onderhandeling door werknemers die hun grotere functiekennis 
in hun voordeel kunnen gebruiken. Een veel gebruikte oplossing voor dit probleem is 
om een gemeenschappelijke taal te gebruiken om functies te beschrijven en te vergelij-
ken; namelijk functiewaardering en -classificatie. Hoewel functiewaardering en func-
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tieclassificatie in de literatuur meestal alleen met beloning wordt geassocieerd, leveren 
ze ook een belangrijke bijdrage aan de vaststelling van beoordelingsnormen. 
Functieclassificatiesystemen – waarin de transactieregels geïncorporeerd zijn – zijn ho-
listisch in de zin dat ze de onderlinge relaties en equivalenties tussen functies in de or-
ganisatie vastleggen. Daardoor wordt duidelijk wat de bijdrage van verschillende func-
ties hoort te zijn aan het productieproces. Bovendien maken functieclassificatiesyste-
men het mogelijk om de prestatieniveaus van functies van hetzelfde niveau met elkaar 
te vergelijken om zo tot redelijke beoordelingsnormen te komen. Als functies niet sterk 
gecategoriseerd zijn (bijvoorbeeld onder de competence rank rule), zijn er andere ma-
nieren om de competenties van werknemers te classificeren. Bijvoorbeeld middels een 
‘job grade matrix’ kan de breedte en diepte van competenties worden aangegeven waar-
mee werknemers gerangschikt worden door hun lijnmanagers. Onderlinge vergelijking 
van medewerkers kan lijnmanagers een criterium geven om het vast stellen wat accep-
tabele prestatieniveaus zijn van werknemers in verschillende rangen. De matrix kan 
dan zo een leidraad vormen voor werknemers en management met betrekking tot wel-
ke prestatieniveaus verwacht kunnen worden. Een dergelijk rangordesysteem verschaft 
werknemers en management een alternatief voor de beroepsprestatienormen die onder 
de opleidingsbenadering vastgesteld zijn op basis van gevolgde (externe) opleiding. 
 
Het voldoen aan de eisen van afdwingbaarheid en efficiëntie verschaft beide partijen 
een zekere bescherming tegen opportunisme op het gebied van beoordeling, en biedt 
globale richtlijnen voor het bepalen van de vorm en inhoud van beoordelingscriteria. 
Meer concreet onderscheidt Marsden twee verschillende manieren waarop het preste-
ren in de functie beoordeeld wordt. 
Ten eerste kan gekeken worden naar het algemene functioneren. Daartoe wordt de ar-
beidsprestatie beoordeeld op basis van een aantal criteria. De criteria die meestal ge-
bruikt worden kunnen onder de volgende vier algemene noemers worden samengevat: 
1 Toewijding/inzet: hoe hard werkt men en met hoeveel zorg/inzet. Ook de hoeveel-
heid tijd die is besteed aan het werk, verzuim en algemene betrouwbaarheid vallen 
hieronder. 
2 Samenwerking: heeft betrekking op de bereidheid van de werknemer om samen te 
werken met het management, bijvoorbeeld bereidheid tot aanpassing aan verande-
rende functie-eisen; en op de samenwerking met collega’s. 
3 Initiatief: bereidheid en vermogen om zelfstandig te werken, om problemen op te 
lossen en beslissingen te nemen. 
4 Vaardigheden en functiekennis: beschikt de medewerker over de benodigde compe-
tenties voor de te verrichten taken, en past hij deze ook goed toe opdat een bepaald 
kwaliteitsniveau bereikt kan worden. Bereidheid om deze competenties verder te 
ontwikkelen. 
 
Een tweede manier waarop de arbeidsprestatie beoordeeld kan worden is door het vast-
stellen van targets of doelstellingen voor de functiebekleder. Performance beoordeling 
is dan gebaseerd op het al dan niet behalen van deze targets. 
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Transactieregels en beoordelingscriteria 
Elk van de vier transactieregels laat verschillende (prestatie)gebieden in de werkuitvoe-
ring over aan de autonomie van werknemers, wat per regel een andere vorm van oppor-
tunisme kan opleveren. Met behulp van prestatiebeoordeling zullen werkgevers deze 
mogelijkheid tot opportunisme proberen te beperken. Dit betekent dat zij gegeven een 
bepaalde transactieregel, in hun beoordeling dat type criterium zullen benadrukken dat 
overeenkomt met de gebieden van autonomie, die door de regel open worden gelaten. 
Voor de verschillende transactieregels zullen daarom ook verschillende soorten beoor-
delingscriteria van belang zijn: 
 
Efficiency constraint  Enforceability constraint  
Production: job competence 
standards 
Training: occupational competence 
standards 
Direct/individual accountability Diligence at demands of individual 
job 
(work post) 
Occupational skill standard within 
own job area 
(job territory/tools of trade) 
Indirect/group 
Accountability 
Cooperation in tasks/jobs within 
work group (competence rank) 
Initiative based on professional 
standard (qualification rule) 
Tabel 2. Dominant performance criteria dictated by the two contractual constraints. 
Bron: Marsden, 1999:163. 
 
 
Work post rule 
Bij de work post rule zal toewijding/inzet het belangrijkste performance criterium zijn. 
Toewijding kan gemakkelijk geïndividualiseerd worden. In geval van de work post rule 
is er sprake van een low trust situatie. Daarom zal toewijding een belangrijker criteri-
um zijn dan bijvoorbeeld samenwerking want daarover heeft het management controle. 
Veel gebieden die initiatief en samenwerking vereisen zijn beperkt door het functie-
ontwerp. Samenwerking kan echter soms toch belangrijk zijn vanwege de onzekerheid 
van de productie en de rigiditeit van de taakallocatie. Coöperatie is vaak problematisch 
omdat het buiten de verplichtingen van de individuele werkplek valt en dus is het ma-
nagement afhankelijk van de goodwill van de medewerkers. Daarom zal ook het crite-
rium samenwerking aan de orde kunnen komen in de performance beoordeling. Initia-
tief zal een beperkte rol spelen in de beoordeling omdat veel is voorgeschreven door het 
management door de manier waarop de functie is ontworpen en het beperkte niveau 
van vaardigheden beperkt de technische waarde van initiatief. 
Doordat bij de work post rule de competentie gekoppeld is aan de functievereisten is er 
geen referentie aan externe beroepsstandaarden mogelijk als een richtlijn voor vereiste 
performance. 
 
Competence rank rule 
Onder deze transactieregel is samenwerking het belangrijkste performance criterium. 
Zonder samenwerking kunnen de flexibele functiestructuren niet functioneren. Coöpe-
ratie door middel van het flexibel bewegen tussen werkopdrachten is ingebouwd in het 
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incentivesysteem, aangezien het de basis vormt voor ontwikkeling van de eigen compe-
tenties en voor toekomstige promotie. Bij deze transactieregel ligt verantwoordelijkheid 
bij de groep, dit maakt samenwerking tussen groepsleden belangrijk voor de algehele 
arbeidsprestatie en opportunisme in de vorm van freerider gedrag of strategisch onder-
handelen tussen groepsleden zou het proces sterk schaden. 
Toewijding/inzet vormt een tweede belangrijk criterium voor de beoordeling van de ar-
beidsprestatie omdat de diffuse functiegrenzen individuen de ruimte bieden hun werk-
rol uit te breiden, en ook het aantal gewerkte uren kan als een indicator voor commit-
ment worden gezien. Uit onderzoek in Japanse organisaties (waar vaak de productiebe-
nadering wordt toegepast) blijken inderdaad toewijding en ook samenwerking belang-
rijk te zijn voor jobrotatie en competentieontwikkeling, en daarom belangrijke criteria 
voor beoordeling. 
Ten aanzien van vaardigheden/functiekennis als beoordelingscriterium geldt dat door 
de heterogeniteit van functies en competenties er weinig objectieve criteria zijn voor 
het vaststelling van het prestatieniveau van individuen. Ook initiatief is minder ge-
schikt als criterium omdat dit moeilijk te controleren is buiten de activiteiten van de 
kleine groep. 
 
Job territory rule 
Onder de job territory rule is er een sterke 1-op-1 relatie tussen de functie en de vaar-
digheden die worden toegepast. Mogelijk opportunisme kan voortkomen uit de auto-
nomie die geschoolde werknemers hebben in de uitoefening van hun functie op basis 
van hun vaardigheden. Deze autonomie zouden ze kunnen aanwenden om onder hun 
beroepsnormen te werken. Daarom wordt bij deze transactieregel in de beoordeling het 
niveau van (toepassing van) vaardigheden en functiekennis benadrukt. De verantwoor-
delijkheid voor de toepassing van beroeps/professionele standaarden is bij de job terri-
tory rule beperkt tot een strikt gebied van taken zoals die afgebakend worden door het 
beroep. De strikte functiegrenzen beperken de mogelijkheid voor initiatief binnen de 
functie, waardoor dit een minder geschikt beoordelingscriterium is. Ook toewijding is 
geen goed criterium vanwege de strikte verantwoordelijkheid en functiegrenzen. Door-
dat er sprake is van bredere vaardigheden en minder strakke functiegrenzen dan onder 
de work post rule, is coöperatie minder problematisch, en hoeft dus niet een belangrijk 
beoordelingscriterium te zijn. 
 
Qualification rule 
Omdat verantwoordelijkheid breder is dan bij de job territory rule en de functies min-
der scherp zijn afgebakend is er meer mogelijkheid taken op zich te nemen buiten de 
eigen functie. Daardoor is deelname aan probleemoplossende activiteiten gemakkelij-
ker. Probleemoplossende activiteiten verbreden en verdiepen vaardigheden, maar ze 
vereisen initiatief. Daarom vormt initiatief meestal een belangrijk beoordelingscrite-
rium. 
Het niveau van (toepassing van) vaardigheden en functiekennis is ook een belangrijk 
criterium. De professionele norm kan gecontroleerd worden doordat deze breed ge-
deeld wordt en omdat de functies homogeen zijn in hun ontwerp (opleidingsbenade-
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ring). Dit vormt de basis voor de vaststelling van het functioneren en het prestatieni-
veau. 
Wat betreft samenwerking: er zijn geen rigide functiegrenzen wat meer samenwerking 
impliceert. Samenwerking is net als bij de job territory rule minder problematisch dan 
bij de regels van de productiebenadering omdat het ingebouwd is in de functie en gevat 
is in de professionele norm. Er hoeft daarom hierop minder accent te worden gelegd in 
de beoordeling. 
Toewijding/inzet is een minder geschikt beoordelingscriterium omdat professioneel 
werk inhoudt dat werk door de werknemer zelf steeds beoordeeld wordt om in een be-
paalde context een beroepsmatige prestatienorm te bereiken. 
 
Beloning 
Prijs voor arbeid als regel 
In een arbeidsrelatie is de financiële vergoeding meestal gebaseerd op de functie of het 
werk dat verricht wordt. Daarom zijn functieclassificatiesystemen en beloningsstructu-
ren over het algemeen aan elkaar gekoppeld. Zoals Coase al omschreef accepteert de 
werknemer in een arbeidsrelatie het recht van het management om gezag uit te oefe-
nen binnen een bepaalde functie, en het bedrag aan loon dat verbonden is aan die func-
tie. Als over dit bedrag voortdurend opnieuw onderhandeld kon worden, zou er weinig 
bespaard worden op transactiekosten en zoals Williamson (1975:74) stelt zou er dan 
veel ruimte zijn voor opportunistische onderhandeling. Daarom verschilt de arbeidsre-
latie ook van afzonderlijke markttransacties. Refererend aan Coase en Simon om-
schrijft Marsden de essentie van beloning in de arbeidsrelatie als volgt: 
‘The open ended nature of the employment relationship both in time and in the nature 
of the duties to be undertaken makes the hiring and reward of labour radically different 
from buying goods at the supermarket. When firms and workers embark upon an em-
ployment relationship, in effect, they exchange a set of mutual obligations. The em-
ployee undertakes to be availiable to work in a way determined by the firm, and the 
firm incurs a set of obligations relating to rewards and conditions of work’ (Marsden, 
1999:177). 
De wederzijdse verplichtingen van werkgever en werknemer strekken zich uit over de 
tijd, hoewel werkgever en werknemer formeel gezien vrij zijn de relatie tussentijds te 
beëindigen. 
Gedurende de looptijd van de arbeidsrelatie kunnen er zich verschillende gebeurtenis-
sen en omstandigheden voordoen waarop de arbeidsrelatie in zal moeten kunnen spe-
len. Veel van deze omstandigheden zullen zich regelmatig voordoen en er kan op gean-
ticipeerd worden, hoewel hun precieze timing onzeker is. Door daarvoor standaardre-
gels in te stellen, kan worden voorkomen dat telkens opnieuw onderhandelingen ge-
voerd moeten worden als de werklast of andere omstandigheden veranderen. Dergelij-
ke regels voor het omgaan met verschillende omstandigheden voegen zo iets toe aan de 
flexibiliteit van de regels voor de basisbeloning zonder af te doen aan de bescherming 
die deze bieden tegen opportunisme. Ze versterken zo het basisprincipe van de ar-
beidsrelatie: dat werkgevers zich willen verzekeren van de beschikbaarheid van arbeid 
wanneer ze het nodig hebben, en tegen voorspelbare kosten. Volgens Marsden moet de 
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beloning voor arbeid dan ook gezien worden als een verzameling van regels die de uit-
wisseling van verplichtingen tussen werkgever en werknemers reguleert. Beloning is 
dus eerder een prijsschema dan een vaststaand bedrag. Zo’n prijsschema omvat dan 
naast het basisloon ook incentives en de verschillende soorten toeslagen. 
De verschillende soorten beloningstoeslagen reflecteren de verschillende contingenties 
waaraan de arbeid onderworpen is. Sommige van deze omstandigheden/gebeurtenis-
sen hebben te maken met variabele eisen die gesteld worden aan werknemers, en met 
de variërende capaciteit van werknemers om te voldoen aan de verplichtingen. In 
sommige sectoren worden bijvoorbeeld speciale toeslagen betaald voor werken in zeer 
ongunstige omstandigheden. Deze ongunstige omstandigheden kunnen betekenen dat 
werknemers werk moeten verrichten dat buiten de grenzen van de indifferentiezone 
valt. Maar liever dan te betalen voor onbeperkte beschikbaarheid of het risico te lopen 
van nieuwe onderhandelingen, kiest de werkgever een betalingsschema dat de bereid-
heid van de werknemer dekt om te werken onder voorwaarden/omstandigheden die 
het grootste deel van de tijd gelden, en past de beloning aan ingeval van speciale om-
standigheden. Andere omstandigheden kunnen bijvoorbeeld zijn dat er soms overge-
werkt moet worden in de weekends, ook dan kan in de vorm van een toeslag compensa-
tie gegeven worden voor het feit dat de werkzaamheden buiten de bedoelde indifferen-
tiezone vallen. Andere voorbeelden van bijzondere omstandigheden kunnen zijn dat er 
een tijdelijke vermindering van het aanbod van arbeid is – bijvoorbeeld door afwezig-
heid wegens ziekte of verlof – of een tijdelijke vermindering van het aanbod van werk 
zoals productieonderbrekingen, werktijdverkorting of tijdelijke ontslagen. 
Een ander type beloningsregel heeft betrekking op het bereik van verplichtingen – ver-
bonden aan de arbeidsrelatie – in de tijd. Veel secundaire arbeidsvoorwaarden bijvoor-
beeld zijn regels verbonden aan diensttijd, zoals het aantal vakantiedagen of de jaarlijk-
se salarisstijging op basis van anciënniteit. Veel pensioensystemen benadelen werkne-
mers die voortijdig vertrekken bij de organisatie, omdat ze bedoeld zijn om stabiliteit 
en loyaliteit onder de werknemers tot stand te brengen. 
 
Beloning is dus meer een verzameling van regels dan een hoeveelheid geld. Het is een 
complex schema van prijzen voor verschillende contingenties en tijddimensies van de 
arbeidsrelatie. 
Marsden laat zien hoe de transactieregels een aantal kernaspecten van beloningsstruc-
turen vormgeven door hun invloed op zowel functieclassificatie als op waarderingscri-
teria. Functieclassificatiesystemen oefenen invloed uit op beloningssystemen door het 
relatieve belang dat ze toekennen aan de verschillende criteria voor het groeperen en 
waarderen van functies (zie figuur 2). De criteria die gebruikt worden voor functie-
waardering zullen nauw overeenkomen met de criteria die gebruikt worden in functie-
classificatie omdat de beloning is gerelateerd aan de performance in de functies binnen 
het classificatiesysteem. Elke transactieregel heeft een verschillend leidend classificatie-
criterium. Een van de belangrijkste invloeden ligt in het contrast tussen de productie-
benadering en de opleidingsbenadering. Onder de productiebenadering worden vaar-
digheden geclassificeerd en gewaardeerd volgens bedrijfsspecifieke principes. Bijvoor-
beeld bedrijfsspecifieke ervaring en verantwoordelijkheid zullen dan belangrijke crite-
ria voor classificatie en beloning zijn, waarbij diensttijd vaak wordt beschouwd als indi-
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cator voor de ervaring die men heeft opgebouwd binnen de organisatie. Externe kwali-
ficaties zullen een secundaire positie hebben in classificatie en beloning. 
Onder de opleidingsbenadering zullen functieclassificatie- en beloningssystemen meer 
de nadruk leggen op beroepsvaardigheden en minder op bedrijfsinterne criteria. 
De volgorde waarmee deze twee soorten criteria worden toegepast zullen bepalen of 
bedrijfsspecifieke overwegingen domineren, hetgeen leidt tot een tot een coherente, 
continue hiërarchische beloningstructuur tussen de verschillende functieniveaus in de 
organisatie; of dat beroepsvaardigheden erkend zullen worden hetgeen ten koste gaat 
van interne hiërarchische overwegingen in het bedrijf, en zal leiden tot een discontinue 
beloningsstructuur die gebaseerd is op de beloningsprincipes die vastgesteld zijn op de 
arbeidsmarkten van de betreffende beroepsvaardigheden. 
 
Als het loon aan de functie of classificatie wordt gekoppeld, zijn er robuuste en transpa-
rante criteria voor beloning (bijvoorbeeld functievereisten of erkende vaardigheden), en 
vermindert zo het element van subjectieve interpretatie dat de mogelijkheid voor mani-
pulatie schept. Een centraal argument van Marsden is dat gegeven de beperkte rationa-
liteit en gedeeltelijk tegengestelde belangen, de samenwerking tussen werknemers en 
organisaties altijd wordt bedreigd door opportunistische actie van één van beide partij-
en. Daarom is voor stabiele samenwerking een kader van regels nodig, dat voor een be-
langrijk deel verschaft wordt door de systemen die categorieën van arbeid definiëren en 
er prijsregels aan verbinden. Door het verbinden van de beloning aan de classificatie 
wordt voorspelbaarheid gecreëerd zodat werknemers kunnen zien onder welke om-
standigheden hun inspanningen beloond zullen worden. Dit vormt een positieve moti-
vatie om te presteren. Lijnmanagers kunnen zo betalingen aan werknemers beter 
rechtvaardigen. 
Wanneer het management machtiger is beschermt het werknemers, ingeval van een 
krappe arbeidsmarkt beschermt het werkgevers. Net zoals bij regels voor taakallocatie 
zijn robuuste criteria voor het bepalen van het loon dus essentieel. 
Daarnaast ordenen functieclassificatiesystemen de informatie die nodig voor het func-
tioneren van het competitieve proces. Concurrentie vereist geïnformeerde keuze, het-
geen vergelijking van kwaliteiten en prijzen vereist, waarvoor een stabiele informatie-
structuur nodig is. Stabiliteit is essentieel voor de werking van een prijsmechanisme. 
Met behulp van functieclassificatiesystemen kunnen arbeidscategorieën worden vast-
gesteld met behulp waarvan bedrijven kunnen vergelijken wat verschillende werkne-




De vier typen transactieregels hebben invloed op de inhoud en ontwikkeling van vaar-
digheden en op de structuur van interne arbeidsmarkten (internal labour markets) en 
beroepsmarkten (occupational labour markets). Transactieregels en arbeidsmarktstruc-
turen ondersteunen elkaar wederzijds. De eerste impuls in deze samenhang komt ech-
ter van de transactieregels, die voorafgaan aan de ontwikkeling van arbeidsmarktstruc-
turen. Transactieregels zijn een noodzakelijke voorwaarde voor de stabiliteit van ar-
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beidscompetenties en voor arbeidsmarktstructuren, terwijl dit omgekeerd niet het geval 
is. Een stabiel kader dat de werkallocatie reguleert (onder meer als bescherming tegen 
opportunisme) is immers een belangrijke voorwaarde voor werknemers en organisaties 
om te investeren in de ontwikkeling van vaardigheden. Doordat de transactieregels 
functieontwerp en functiegrenzen bepalen, zijn zij een belangrijke fundering voor de 
ontwikkeling van vaardigheden binnen het bedrijf en voor arbeidsmarktstructuren die 
de allocatie van arbeid reguleren. 
Aan interne arbeidsmarkten ligt meestal de productiebenadering ten grondslag en aan 
de beroepsmarkten de opleidingsbenadering. De productie- en opleidingsbenadering 
stellen de structuur en categorieën van functies vast. Onder de opleidingsbenadering 
vormen de verschillende categorieën van aan elkaar verwante vaardigheden (vakgebie-
den) de basis voor functieontwerp en dus de inhoud van vacatures. Dit is zeer expliciet 
bij de job territory rule waar de vakinhoudelijke normen gedeeld worden door ge-
schoolde werknemers en hun leidinggevenden, en ten grondslag liggen aan de functie-
structuren waarvan hun beroepsmarkten afhankelijk zijn. 
Voor interne arbeidsmarkten geldt ook dat de ontwikkeling van vaardigheden en struc-
tuur van de arbeidsmarkt afhankelijk zijn van stabiele en voorspelbare functiestructu-
ren, hoewel hun aard wel verschilt van die van beroepsmarkten. In geval van interne 
arbeidsmarkten stellen stabiele functiestructuren organisaties en werknemers in staat 
hun vaardigheden te ontwikkelen via on-the-job training of ervaring. In het work post 
system is er een stabiel kader van werkposten waarbinnen werknemers kunnen bewe-
gen en hun interne carrièrestappen kunnen plannen. In Japanse bedrijven vervult de 
job grade matrix deze functie: werknemers kunnen zo hun niveau in de rangorde ver-
gelijken met de typen werk die hen toegewezen zijn. 
Voorspelbare functiestructuren (gebaseerd op de transactieregels) vormen dus een be-
langrijke basis voor de investering van werknemers in de ontwikkeling van hun vaar-
digheden. 
 
Hoewel de opleidingsbenadering en productiebenadering fundamenteel zijn voor de 
werking van beroepsmarkten en interne arbeidsmarkten, versterken transactieregels en 
arbeidsmarktstructuren elkaar wederzijds. Beroepsmarkten versterken de opleidings-
benadering en interne markten versterken de productiebenadering. 
Beroepsmarkten bieden een sterke prikkel aan werkgevers om te kiezen voor de oplei-
dingsbenadering: ze maken het mogelijk voor bedrijven om te profiteren van de aan-
wezigheid van verschillende beroepsmarkten met opgeleide potentiële arbeidskrachten. 
Werkgevers passen dan hun functiestructuren aan aan de structuren van vaardigheden 
op de arbeidsmarkt. Door hun functie-eisen af te stemmen op de competenties die ver-
schaft worden door een bepaald beroep kunnen zij hun kosten minimaliseren. Als de 
functies maar een klein deel van die aangeboden competenties zouden benutten, dan 
moet de werkgever wel betalen voor dit competentieoverschot. Omgekeerd, als de func-
tie-eisen van de werkgevers meer omvatten dan de aangeboden competenties, dan zul-
len zij moeten betalen voor de extra opleiding die benodigd is. Dus, in beide gevallen 
leidt gebrek aan afstemming van functie-eisen op de beroepsvaardigheden tot hogere 
kosten voor de werkgever. Er zijn echter nog wel gevallen te bedenken waarin het voor 
de werkgever toch goedkoper is deze kosten te accepteren, bijvoorbeeld als vanwege een 
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tekort aan arbeidskrachten bedrijven geschoolde werknemers inzetten op lager ge-
schoold werk. Een beroepsmarkt vereist een middel om zeker te stellen dat werkgevers 
algemene patronen van functieontwerp volgen en er zich ook aan houden in de dage-
lijkse werkallocatie. Anders zullen functie-eisen gaan afwijken van de aangeboden 
vaardigheden en zullen trainees het vertrouwen in dat specifieke beroep verliezen. Dit 
kan leiden tot een terugkeer naar interne arbeidsmarkten. 
De aanwezigheid van beroepsmarkten betekent ook dat werkgevers hun personeelsbe-
stand meteen kunnen uitbreiden om te voldoen aan een toegenomen vraag. Er zijn 
geen lange lead times hetgeen wel het geval zou zijn als ze het personeel zelf zouden 
moeten opleiden. Een beroepsmarkt heeft als bijkomend voordeel dat werknemers zelf 
een deel van hun opleiding bekostigen. Het is ook makkelijker personeel in te krimpen 
als ze elders makkelijker een baan kunnen vinden. Daardoor kunnen de kosten voor 
sociaal beleid lager zijn, en heeft het minder negatieve effecten op de motivatie van het 
personeel. In geval van beroepsmarkten dragen werkgevers vaak op collectieve wijze bij 
aan het opleidingenstelsel voor beroepen, ook kunnen zij zelf off-the-job werknemers 
opleiden om zo hun vaardigheden verder te ontwikkelen. Beroepsmarkten vertonen 
daarom kenmerken van publieke goederen in die zin dat zij de mogelijkheid creëren 
voor sommige werkgevers om hun eigen trainingsbudgetten te verlagen en te rekenen 
op de investeringen door anderen. Zulke kansen op free-riding maken de beroepsmark-
ten onstabiel. Daarom zijn zij sterk afhankelijk van institutionele ondersteuning (zie 
paragraaf 2.6.2). 
Verder helpt de aanwezigheid van een beroepsmarkt om opleidingsnormen te ver-
spreiden en homogeniseren tussen bedrijven. Dit zorgt ervoor dat de normen beter be-
grepen worden en robuust worden, hetgeen de opleidingsbenadering verder kan conso-
lideren. 
Interne arbeidsmarkten dragen bij aan de consolidatie van de productiebenadering. In 
negatieve zin doen zij dit door werknemers te ontmoedigen om beroepsvaardigheden 
te ontwikkelen, omdat deze pas toegepast kunnen worden na een periode van interne 
mobiliteit binnen het bedrijf. In positieve zin doen ze dit doordat ze, wanneer ze wijd 
verbreid zijn in een economie, worden geïncorporeerd in de functieclassificatiesyste-
men van individuele bedrijven en sectorovereenkomsten. Dit versterkt dan weer de 
normen die functies reguleren en de normen van werkallocatie in het bedrijf. 
De productiebenadering past niet bij beroepsmarkten omdat werknemers dan geen ge-
schikte startfuncties zouden hebben waarin zij hun beroepsvaardigheden zouden kun-
nen toepassen. De opleidingsbenadering op haar beurt past niet goed bij interne ar-
beidsmarkten omdat zij vaardigheden transparanter maakt voor buitenstaanders. Deze 
transparantie maakt het makkelijker voor andere bedrijven om arbeidskrachten weg te 
kopen van bedrijven die ze opleiden. 
 
4 Conclusie Marsden 
In hoofdstuk drie is beargumenteerd dat de arbeidsrelatie beschouwd kan worden als 
een gezagsrelatie. Door het aangaan van een arbeidsrelatie verkrijgt de werkgever het 
recht om het werk te organiseren (productie- en besturingsstructuur te ontwerpen), 
mensen over werkplekken te verdelen (in- en doorstroom) en toezicht te houden op ge-
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leverde prestaties. Hiertussen bestaat een logische samenhang: het arbeidsorganisato-
risch en personeelsbeleid dienen onderling op elkaar afgestemd te worden. 
Simon zegt dat het gezag van de werkgever aan grenzen gebonden moet worden (want 
een werknemer gaat geen blanco cheque ondertekenen), maar Simon heeft geen goede 
theorie over hoe deze grenzen nu vastgesteld worden. Deze theorie wordt ons door 
Marsden geboden. Marsden heeft in zijn theorie uitgewerkt hoe deze grenzen bepaald 
worden en wat dit oplevert. Arbeidsrelaties zijn aan spelregels gebonden. Deze spelre-
gels vormen de instituties waarbinnen individuele arbeidsrelaties ontstaan. 
Zonder spelregels komen arbeidsrelaties maar moeizaam tot stand en bevindt een or-
ganisatie zich in een van de vier typen transactieregimes dan is niet alles meer moge-
lijk. 
Er zijn vier verschillende soorten spelregels of transactieregels. Deze vertegenwoordi-
gen vier typen institutionele kaders voor de arbeidsrelatie. De transactieregels stellen 
flexibele grenzen aan het gezag van het management en aan de verplichtingen van 
werknemers. De transactieregels beperken potentieel opportunisme ten aanzien van 
werkallocatie en ten aanzien van de kwaliteit van de arbeidsprestatie. Deze bescher-
ming tegen opportunisme is noodzakelijk niet zozeer omdat elk individu uit is op eigen 
belang, maar omdat men een bepaalde garantie wil dat als men samenwerkt met ande-
ren, de anderen dat ook doen. Er moet dus een soort garantie zijn van wederkerigheid. 
Transactieregels kunnen deze mogelijkheden tot opportunisme beperken en flexibele 
samenwerking in een arbeidsrelatie mogelijk maken. 
Als een gevolg van de twee niveaus van institutionalisering kan de arbeidsrelatie als de 
kerninstitutie binnen de organisatie beschouwd worden. De diversiteit ervan berust op 
de keuze van de transactieregel die eraan ten grondslag ligt. De institutionalisering 
dringt diep in de kern van de organisatie door en beïnvloedt de aard en grenzen van het 
gezag van het management. De organisatie ligt in het centrum van een complex van 
arbeidsmarktinstituties. Het is een integraal onderdeel van dit complex; de vormgeving 
van zowel het arbeidsorganisatorisch als het personeelsbeleid in de organisatie wordt 
beïnvloed door deze instituties, vooral op het gebied van functieontwerp en -classifica-
tie, beoordeling, beloning en kwalificering/arbeidsmobiliteit. 
Uit de theorie van Marsden komt naar voren dat er geen sprake is van inconsistentie 
tussen arbeidsorganisatorisch beleid enerzijds en personeelsbeleid anderzijds, een in-
consistentie die – volgens Ten Have – het gevolg zou zijn van de directe congruentie 
van het arbeidsorganisatorisch beleid met de afzetmarkt enerzijds en de directe con-
gruentie tussen personeelsbeleid en collectieve instituties op het gebied van arbeids-
verhoudingen anderzijds. Marsden laat zien hoe transactieregels het fundament vor-
men van de arbeidsrelatie, en zowel de vormgeving van productie- en besturingsstruc-
tuur als het personeelsbeleid beïnvloeden. Volgens zijn theorie hebben collectieve insti-
tuties via hun invloed op de vormgeving en institutionalisatie van een transactieregel 
niet alleen invloed op het personeelsbeleid binnen organisaties, maar ook op de vorm-
geving van de arbeidsplaatsenstructuur (vgl. Ten Have en Fruytier). 
De theorie van Marsden over employment systems biedt gedegen gereedschap om de 
vormgeving van arbeidsorganisatorisch en personeelsbeleid in kaart te brengen, en hoe 
deze samenhangt met arbeidsmarktinstituties. Daartoe zal eerst in het volgend hoofd-
stuk de theorie over employment systems geoperationaliseerd worden. Vervolgens zal 
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in de hoofdstukken 7 t/m 10 vastgesteld worden van welk type transactieregime er 
sprake is in de vier cases, en welke gevolgen dit heeft voor verschillende kenmerken 
van arbeidsverdeling en personeelsbeleid, en mogelijkheden tot verandering daarin. 










In de voorafgaande hoofdstukken zijn verschillende visies weergegeven op de samen-
hang tussen arbeidsorganisatorisch beleid en personeelsbeleid, waarbij ook aandacht 
werd besteed aan verschillen tussen arbeidsrelaties in tayloristische en nieuwe produc-
tieconcepten. 
Uit de sociotechniek-arbeidsprocesdiscussie kwam naar voren dat noch de arbeidspro-
cesbenadering noch de sociotechniek een bevredigend theoretisch model biedt dat in-
zicht verschaft in de relatie tussen arbeidsproces en arbeidsrelatie (werkgelegenheids-
verhouding). 
De sociotechniek is een ontwerptheorie die de organisatie in de instrumentele beteke-
nis van het woord behandelt en die streeft naar een optimale afstemming tussen de 
structuur van de productieorganisatie enerzijds en verschillende externe functie-eisen 
anderzijds. De afstemming tussen externe omgeving en interne structuur wordt bereikt 
door middel van het arbeidsorganisatorisch beleid dat zijn weerslag vindt in een be-
paalde vormgeving van de structuur van de productieorganisatie. De structuur van de 
productieorganisatie bepaalt de wijze waarop en de mate waarin human resources (of 
menselijke bronnen, vaardigheden, talenten of competenties) gemobiliseerd worden, 
d.w.z. het potentieel aan (inventief) arbeidsvermogen wordt benut. Het managen van 
deze bronnen is onderwerp van het personeelsbeleid. Je moet immers eerst weten en 
bepalen op welke bronnen een beroep wordt gedaan voordat je ze kunt managen. Van-
daar dat volgens de sociotechnische theorie het arbeidsorganisatorisch beleid het per-
soneelsbeleid structureert, dat wil zeggen, het aantal opties op het gebied van perso-
neelsbeleid beperkt. En vandaar dat omgekeerd het personeelsbeleid dient te zijn afge-
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In de sociotechniek-arbeidsprocesdiscussie is erop gewezen dat door het hanteren van 
een theorie over organisaties in de instrumentele betekenis van het woord, het belang 
van processen van arbeidsvoorwaardenvorming en arbeidsverhoudingen buiten beeld 
valt (en de bedrijfsoverstijgende niveaus waarmee deze verbonden zijn). 
In hoofdstuk drie zijn vervolgens een aantal theorieën beschouwd (o.a. van Fruytier en 
Ten Have) die de vormgeving van het arbeidsorganisatorisch en personeelsbeleid in 
samenhang met de arbeidsverhoudingen tot centraal thema hebben. Uit het onderzoek 
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van Ten Have in de Nederlandse industrie kwam naar voren dat het arbeidsorganisato-
risch beleid (arbeidsplaatsenstructuur) beïnvloed wordt door het type afzetmarkt waar-
op de organisatie opereert. De arbeidsverhoudingen bleken van invloed op het type per-
soneelsbeleid (interne arbeidsmarktpraktijken) dat tot stand kwam. Tussen het arbeids-
organisatorisch beleid en personeelsbeleid kon Ten Have geen onderlinge afstemming 
ontdekken en de conclusie van zijn onderzoek is dan ook dat zij zich in de praktijk van 
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In hoofdstuk drie is verder beargumenteerd dat de arbeidsrelatie beschouwd moet wor-
den als een gezagsrelatie. Daarnaast is erop gewezen dat instituties niet alleen een rol 
spelen op het gebied van arbeidsvoorwaardenvorming, maar ook op het gebied van 
kwalificatieontwikkeling en de afbakening van beroepen. Zij hebben op arbeidsmark-
ten o.a. een allocerende functie. Deze institutionele context is van dermate groot belang 
dat deze betrokken dient te worden in een conceptualisering en beschouwing van de 
werkgelegenheidsverhouding, hetgeen in de theorieën van Fruytier en Ten Have on-
voldoende tot uitdrukking komt. 
 
De theorie van Marsden over de employment relationship lijkt te voldoen aan de in de 
voorgaande hoofdstukken opgebouwde criteria voor een conceptualisering van arbeids-
relaties. 
Ook Marsden beschouwt de arbeidsrelatie als gezagsrelatie. Deze gezagsrechten van de 
werkgever zijn aan grenzen ofwel (spel)regels gebonden. Zonder deze regels komen 
arbeidsrelaties maar moeizaam tot stand (spelregels creëren vertrouwen en besparen zo 
op transactiekosten) en bevindt een organisatie zich eenmaal binnen een bepaald regi-
me van spelregels/transactieregels, dan is niet alles meer mogelijk met betrekking tot 
de vormgeving van arbeidsrelaties. 
Marsden laat zien hoe transactieregels het fundament vormen van de arbeidsrelatie. 
Volgens zijn theorie hebben collectieve instituties via hun invloed op de vormgeving en 
institutionalisatie van een transactieregel niet alleen invloed op het personeelsbeleid 
(efficiëntie voorwaarde) binnen organisaties, maar ook op de verdeling en coördinatie 
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De vormgeving van en samenhang tussen het arbeidsorganisatorisch en personeelsbe-
leid vloeien voort uit het type transactieregime dat van toepassing is: ze hebben een 
gemeenschappelijke oorsprong/ ‘common cause’. 
De theorie van Marsden over employment systems lijkt beter in staat te zijn de com-
plexiteit van de samenhang tussen arbeidsorganisatorisch- en personeelsbeleid in beeld 
te brengen dan de voorafgaande behandelde theorieën, door meer inzicht te verschaf-
fen in de wijze waarop de grenzen van de arbeidsrelatie worden vastgesteld en geregu-
leerd. Marsden biedt een theoretisch kader waarmee onderdelen van verschillende be-
staande theorieën kunnen worden geïntegreerd, maar voegt daaraan ook elementen toe 
waardoor meer verklaard lijkt te kunnen worden. 
 
De doelstelling van dit onderzoek is een bijdrage te leveren aan theorievorming over de 
samenhang tussen arbeidsorganisatorisch- en personeelsbeleid en hun institutionele 
inbedding. Hiertoe wordt de theorie van Marsden over employment systems in de prak-
tijk toegepast, om zo meer inzicht te krijgen in de patronen van diversiteit van transac-
tieregimes. Middels de methode van theoretische en letterlijke replicatie zal de ro-
buustheid van deze theorie worden getoetst. 
 
Om de kennis te verwerven die benodigd is voor het bereiken van deze doelstelling zul-
len de volgende vragen in het onderzoek worden beantwoord: 
1 Hebben bedrijven binnen een gelijksoortige institutionele context hetzelfde trans-
actieregime en uit zich dat in een vergelijkbare vormgeving van het arbeidsorganisa-
torisch en personeelsbeleid? 
2 Ondervinden individuele bedrijven moeite wanneer ze naar een ander transactiere-
gime willen terwijl de institutionele context hetzelfde blijft? 
 
Om deze vragen te beantwoorden zullen bedrijven binnen eenzelfde institutionele con-
text en in verschillende contexten met elkaar worden vergeleken. Na vergelijking van de 
overeenkomsten en verschillen tussen de cases zal kennis verkregen worden over de 
mate waarin de theorie over employment systems in staat is meer inzicht te verschaffen 
in de samenhang tussen arbeidsorganisatorisch en personeelsbeleid en hun institutio-
nele inbedding in een systeem van arbeidsverhoudingen, waarmee de bestaande litera-
tuur over dit onderwerp kan worden aangevuld. 
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2 Onderzoeksstrategie 
De hierboven gestelde onderzoeksvragen lenen zich zowel voor kwalitatieve als kwanti-
tatieve onderzoeksmethoden. Gekozen is voor een vergelijkende case study benadering 
volgens de comparatieve methode. Hieraan is de voorkeur gegeven boven een kwantita-
tief survey onderzoek om de volgende redenen: 
Ten eerste ligt de nadruk niet op het verklaren van de (mate van) co-variatie van varia-
belen ten opzichte van elkaar, maar meer om het blootleggen van patronen van over-
eenkomsten en verschillen tussen cases. Door de cases in hun geheel te beschouwen, is 
het beter mogelijk de samenhangen tussen employment system, transactieregime, ar-
beidsorganisatorisch beleid en personeelsbeleid te exploreren en te verklaren. Ook kan 
middels deze methode beter aandacht besteed worden aan de ontwikkeling van variabe-
len in de tijd, met name op het niveau van het transactieregime en employment system 
(zie hoofdstuk zes voor een beschrijving van de sectorale context van de casebedrijven). 
In een vergelijkende casestudy benadering verkrijgt de onderzoeker zo een meer inte-
graal beeld van case en context dan in geval van kwantitatief onderzoek. 
De tweede reden hangt nauw samen met de eerste. De complexiteit van de begrippen 
en mogelijke samenhangen maken vooralsnog operationalisatie in een vragenlijst te 
ingewikkeld. Dit kwam ook naar voren in de kritiek op het onderzoek van Ten Have 
met betrekking tot zijn operationalisering van een aantal kernvariabelen. Voor kwanti-
tatief onderzoek is een sterke mate van structurering vooraf vereist. 
 
Deze redenen komen overeen met de stelling van Yin (1989) dat aan case studies als 
onderzoeksstrategie de voorkeur wordt gegeven als ‘hoe’ of ‘waarom’ vragen gesteld 
worden. Yin (1989:23) definieert een case study als volgt: 
A case study is an empirical inquiry that: 
• investigates a contemporary phenomenon within its real-life context; when 
• the boundaries between phenomenon and context are not clearly evident; and in 
which 
• multiple sources of evidence are used. 
 
Overeenkomend met deze kenmerken worden in dit onderzoek vier verschillende or-
ganisaties bestudeerd in hun natuurlijke omgeving; zij worden immers niet gescheiden 
van hun context bestudeerd, zoals in een experiment. Het gaat ook om een bestudering 
van huidige verschijnselen, en niet alleen om een historische analyse. Daarnaast is een 
belangrijk thema van het onderzoek de relaties tussen verschijnselen op organisatieni-
veau en in de omgeving. De bedoeling is meer inzicht te verkrijgen in de samenhang 
tussen werkregels op organisatieniveau en hun institutionele inbedding. Verder wor-
den er meerdere databronnen gebruikt (zie paragraaf 5.1). 
Ook Van der Zwaan (1990:68) stelt dat de casestudy goed toepasbaar is als het doel van 
het onderzoek is een verdieping van inzichten: door middel van verklaring, interpreta-
tie en toetsing van processen. 
Zoals gezegd is het doel van dit onderzoek het toetsen van de theorie van Marsden, om 
uiteindelijk meer inzicht te kunnen verschaffen in de samenhang tussen arbeidsorga-
nisatorisch beleid en personeelsbeleid en hun institutionele inbedding. De bedoeling is 
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vooral om beschrijvingen en verklaringen te geven van de verschijnselen zoals beschre-
ven in de onderzoeksvragen. Het gaat er om een holistisch beeld te krijgen van de pro-
blematiek, geen aspectmatig beeld waarvoor een survey beter geschikt zou zijn. 
 
Om de onderzoeksvragen te beantwoorden wordt er dus een vergelijkende case study 
benadering gevolgd, in termen van Yin (1989) gaat het om ‘embedded multiple-case 
studies’. De cases, vier organisaties, bevatten namelijk meerdere eenheden van analyse. 
Bestudeerd zijn de algehele organisatiestructuur, maar ook subeenheden als afdelingen 
en individuen binnen afdelingen. 
De cases zijn met elkaar vergeleken volgens de comparatieve methode (Ragin, 1987 en 
1994). Vervolgens zullen de uitkomsten van deze analyse worden vergeleken met die 
van Marsden. Een verschil is echter dat Marsden organisaties in verschillende landen 
met elkaar vergelijkt, terwijl in dit onderzoek bedrijven binnen eenzelfde sector (en 
binnen eenzelfde concern) met elkaar worden vergeleken. Daarnaast maakt Marsden 
hoofdzakelijk gebruik van secundaire data-analyse. Zijn gegevens zijn voornamelijk af-
komstig van eerder verricht surveyonderzoek en ook van vergelijkend casestudy onder-
zoek. 
 
2.1 Comparatieve methode 
De cases zijn met elkaar vergeleken volgens de comparatieve methode (Ragin, 1987 en 
1994). Ragin onderscheidt de comparatieve methode van gangbare methoden van kwa-
litatief en kwantitatief onderzoek. In het algemeen richt men zich in kwalitatief onder-
zoek vooral op het bestuderen van overeenkomsten tussen enkele cases, om zo concep-
ten en verschijnselen te verklaren. Net als kwalitatieve onderzoekers kijken comparatie-
ve onderzoekers hoe de verschillende delen van elke case – die aspecten die relevant 
zijn voor het onderzoek – met elkaar samenhangen. Men probeert elke case te begrij-
pen. Daarom is kennis van de cases ook een belangrijk doel van comparatief onder-
zoek. Een belangrijk verschil met andere vormen van kwalitatief onderzoek is echter 
dat bij comparatief onderzoek de focus ligt op het bestuderen van diversiteit, op het 
vinden en analyseren van patronen van overeenkomsten en verschillen. 
 
Zoals eerder aangegeven is het doel van dit onderzoek de theorie van Marsden over 
employment systems in de praktijk toe te passen om zo meer inzicht te krijgen in de 
patronen van diversiteit van transactieregimes en middels theoretische en letterlijke re-
plicatie de robuustheid van deze theorie te toetsen. Met deze kennis wordt gehoopt een 
aanvulling te kunnen geven op bestaande literatuur met betrekking tot de samenhang 
tussen arbeidsorganisatorisch- en personeelsbeleid en hun institutionele inbedding. 
Comparatief onderzoek is uitermate geschikt om theorie aan te scherpen en te ontwik-
kelen, voor het exploreren van diversiteit en voor het interpreteren van de culturele of 
historische betekenis van een verschijnsel (Ragin, 1994). De volgende kenmerken van 
comparatief onderzoek dragen daar aan bij. Ten eerste zijn in geval van comparatief 
onderzoek de onderzoekskaders flexibel, zij kunnen gedurende het onderzoek worden 
bijgesteld. Ten tweede is er meestal sprake van een expliciete focus op de oorzaken van 
diversiteit, en op een systematische analyse van overeenkomsten en verschillen om te 
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pogen patronen van diversiteit te specificeren. Men vergelijkt cases met elkaar en be-
licht de contrasterende effecten van verschillende oorzaken. 
Comparatieve onderzoekers zijn dus meer bezig met oorzaken en causale complexiteit 
dan andere kwalitatieve onderzoekers. In kwalitatief onderzoek is het doel vaak om ca-
tegorieën te verklaren (met betrekking tot de concepten waar ze een voorbeeld van zijn) 
door het onderzoeken van overeenkomsten tussen voorbeelden van een categorie. 
In kwantitatief onderzoek bestudeert men, net als in comparatief onderzoek, ook ver-
schillen tussen cases, maar met een ander accent. Het doel is om de co-variatie van een 
variabele met een andere variabele te verklaren door heel veel cases te bestuderen. Men 
heeft dan beperkte kennis van de individuele cases. Cases kunnen zo ‘verdwijnen’ ach-
ter de aantallen afzonderlijke variabelen. In kwantitatief onderzoek is men vooral ge-
richt op het vinden van algemene patronen, het toetsen en verfijnen van theorie en het 
doen van voorspellingen (Ragin 1994:51) 
 
Comparatieve onderzoekers combineren vaak causale analyse, interpretatieve analyse, 
en conceptvorming gedurende hun onderzoek (Ragin, 1987). 
Men bestudeert patronen van overeenkomsten en verschillen tussen cases om zo causa-
le verbanden vast te kunnen stellen. Zo kan in kaart worden gebracht hoe verschillende 
configuraties1 van oorzaken uiteenlopende uitkomsten produceren bij de cases. Het 
gaat er dus niet om de verklarende waarde van afzonderlijke variabelen vast te stellen, 
maar om de verklarende waarde van verschillende combinaties van oorzaken te bepa-
len. 
 
‘When qualitatively oriented comparativists compare, they study how different conditi-
ons or causes fit together in one setting and contrast that with how they fit together in 
another setting (or how they might fit together in some ideal-typic setting). That is, they 
tend to analyze each observational entity as an interpretable combination of parts- as a 
whole. Thus, the explanations of comparative social science typically cite convergent 
causal conditions, causes that fit together or combine in a certain manner’ (Ragin, 
1987:13). 
 
Men zoekt naar uniformiteit binnen categorieën van uitkomsten en contrasten tussen 
categorieën van uitkomsten op basis van combinaties van omstandigheden of voor-
waarden. Comparatieve methoden worden meestal gebruikt om complexe patronen van 
overeenkomsten en verschillen over een range van cases te onderzoeken. Net als kwan-
titatieve methoden worden comparatieve methoden gebruikt om oorzaken en effecten 
te bestuderen, maar de nadruk in comparatief onderzoek ligt op de analyse van confi-
guraties van causale condities, en niet op de samenhang tussen afzonderlijke variabe-
len. Het doel is dan om beperkte generalisaties te kunnen maken op basis van de oor-
zaken van theoretisch afgebakende categorieën van empirische verschijnselen in een 
set van cases. 
 
                                                          
1 A configuration is a specific combination of attributes that is common to a number of cases (Ragin, 
1994:115). 
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Sommige onderzoekers definiëren comparatief onderzoek als onderzoek dat plaats-
vindt op twee niveaus tegelijkertijd: op het niveau van systemen (macrosociaal niveau) 
en op het niveau van variabelen binnen het systeem. In het ideale geval worden dan va-
riabelen op systeemniveau gebruikt om variatie tussen systemen met betrekking tot de 
relaties tussen variabelen daarbinnen, te verklaren (Ragin, 1987). 
In dit onderzoek is dit ook het geval, verschillen in institutionele context (employment 
system niveau) worden gebruikt als verklaring voor verschillen in relaties tussen varia-
belen binnen de cases. 
Onderzocht wordt o.a. of en hoe een geïnstitutionaliseerde transactieregel op het ni-
veau van een employment system de mate van keuzevrijheid ten aanzien van de over-
gang naar een ander transactieregime op organisatieniveau beïnvloedt. 
In comparatief onderzoek vindt de analyse meestal dus plaats op een bepaald niveau 
(bijvoorbeeld het organisatorisch niveau), maar is de verklaring gelegen op een ander 
niveau (gewoonlijk het macromaatschappelijke niveau). Daarom moet met betrekking 
tot de eenheid van analyse een onderscheid gemaakt worden tussen onderzoekseenhe-
den (observational units) en verklarende eenheden (explanatory units). De onderzoeks-
eenheid is dan de eenheid die gebruikt wordt in data verzameling en data analyse (in 
dit onderzoek: de organisatie); de verklarende eenheid heeft dan betrekking op de een-
heid die gebruikt wordt om het patroon van verkregen resultaten te verklaren (in dit 
onderzoek de institutionele context of type employment system) (Ragin, 1987). 
 
3 Selectie cases 
In kwalitatief sociaal-wetenschappelijk onderzoek wordt veel aandacht besteed aan het 
vaststellen van wat de case representeert, welke concepten er in naar voren komen, en 
in welke grotere sociologische categorieën de case past. Bij comparatief onderzoek heeft 
de onderzoeker al een beeld van de grotere categorie die de cases omvat, omdat deze 
categorie al van tevoren is gespecificeerd. Het doel van het onderzoek is om de diversi-
teit met betrekking tot deze categorie in een bepaalde set van cases te verklaren. Rele-
vante cases worden bijna altijd getrokken uit een specifieke en bekende set. Daartoe 
groepeert men vaak de cases op basis van hun verschillende uitkomsten (die gelieerd 
zijn aan verschillende causale condities). In comparatief onderzoek wordt elke case be-
schouwd als een combinatie van causale condities verbonden met een bepaalde uit-
komst. Daarom vormen de selectie van de te bestuderen uitkomst en de specificatie van 
de causale condities die relevant zijn voor die uitkomst belangrijke onderdelen van een 
comparatieve studie (Ragin, 1994:119). 
Het kunnen specificeren van oorzaken veronderstelt bekendheid met onderzoekslitera-
tuur over de uitkomst, en met de cases die bij het onderzoek betrokken zijn. In de eer-
ste fase van het onderzoek worden verbanden tussen theorie hierover en de empirische 
data geëxploreerd. Deze exploraties leiden tot een verklaring van de aard van de uit-
komst die bestudeerd wordt en een specificering van de relevante oorzaken. De cases in 
dit onderzoek zijn in eerste instantie geselecteerd op basis van globale verschillen in 
institutionele context en verschillen in organisatiestructuur (zie volgende paragraaf). 
Vervolgens zijn zij op caseniveau nader beschouwd met behulp van het theoretisch ka-
der van Marsden. De aard van de uitkomsten – het type transactieregel op organisatie-
130 De arbeidsrelatie: het spel en zijn regels 
 
niveau – is bestudeerd in samenhang met het soort institutionele context/employment 
system. 
Daarna zijn de overeenkomsten en verschillen tussen de cases bestudeerd en geanaly-
seerd. Als verschillen in oorzaken gekoppeld kunnen worden aan de verschillen in uit-
komsten, dan bevestigt dit dat de oorspronkelijke factoren op basis van waarvan de se-
lectie en het onderscheid tussen de cases werd gemaakt, juist waren. Volgens Ragin 
(1994:113) is het belangrijk dat de geselecteerde cases vergelijkbaar zijn en allen beho-
ren tot een bepaalde categorie. De cases die betrokken zijn in dit onderzoek behoren tot 
de grafimediasector of bevinden zich in het grensgebied van deze sector met aanver-
wante sectoren. Verder maken zij onderdeel uit van hetzelfde concern (zie volgende pa-
ragraaf). 
 
Letterlijke en theoretische replicatie 
In geval van toepassing van de comparatieve methode probeert men cases te selecteren 
als ware het afzonderlijke experimenten. Dit gebeurt door het identificeren van te ver-
gelijken gevallen van een bepaald verschijnsel en dan de belangrijke overeenkomsten 
en verschillen tussen de gevallen te analyseren. Er is dus sprake van toepassing van de 
replicatie logica (Yin, 1989). In geval van vergelijkende gevalsstudies wordt elke case 
zorgvuldig gekozen, opdat de case: 
1 volgens de voorspelling dezelfde resultaten heeft (letterlijke replicatie). Uitgangs-
punt is dan dat de bewijsvoering versterkt wordt door de studie als een experiment 
te herhalen. De replicatie moet tot dezelfde conclusies leiden. 
2 tegenstrijdige resultaten oplevert maar op basis van voorspelbare redenen (theoreti-
sche replicatie). 
 
Een belangrijke stap in deze replicatie procedures is de ontwikkeling van een rijk, theo-
retisch kader. Het theoretisch kader schetst dan de voorwaarden waaronder een bepaald 
verschijnsel gevonden zal worden (letterlijke replicatie), evenals de voorwaarden waar-
onder het waarschijnlijk niet gevonden zal worden (theoretische replicatie). Als som-
mige van de empirische cases niet werken zoals voorspeld, dan moet de theorie aange-
past worden. 
 
In dit onderzoek zijn twee paren cases geselecteerd. Binnen elk paar leken de cases 
vergelijkbare uitkomsten te hebben en tussen de paren leken ze verschillen te hebben. 
Gekeken is of er inderdaad sprake is van letterlijke replicatie door de cases binnen de 
paren onderling te vergelijken. De twee verschillende paren zijn ook gekozen omdat ze 
in bepaalde opzichten als elkaars tegenpolen zijn te kenmerken. Dit is gedaan om de 
verschillen in institutionele omgeving en transactieregel zo duidelijk mogelijk te laten 
uitkomen (onderzoeken van verschillen). Om antwoord te geven op de onderzoeksvra-
gen worden bedrijven binnen eenzelfde en tussen verschillende contexten met elkaar 
vergeleken. 
 
De casestudies zijn verricht bij een concern in de grafimediasector. Gekozen is voor 
deze sector omdat er veel ontwikkelingen gaande zijn op het gebied van technologie, 
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afzetmarkt en arbeidsverhoudingen die aanleiding kunnen zijn tot het veranderen van 
de in de traditionele kern van de branche nog veel voorkomende conventionele organi-
satiestructuren. Verder zijn er door convergentie van de van oudsher sterk geïnstitutio-
naliseerde en gecentraliseerde grafische sector met aangrenzende sectoren als de audi-
ovisuele, multimedia en IT sectoren vergelijkingen mogelijk met organisaties in andere 
institutionele contexten. 
De vier geselecteerde cases behoren allen tot hetzelfde grote grafische concern Roto 
Smeets de Boer B.V., dat is aangesloten bij de werkgeversorganisatie KVGO van de gra-
fimediabranche. Toch zijn er een aantal belangrijke verschillen tussen de cases die de 
basis vormde voor de selectie van specifiek deze vier cases. Een eerste factor op basis 
waarvan de cases zijn geselecteerd, is het type institutionele inbedding in de sectorom-
geving. 
Het eerste paar cases, Roto Smeets Deventer en Roto Smeets Utrecht, twee grote rota-
tiedrukkerijen, zijn bedrijven die behoren tot de traditionele grafische kern van de gra-
fimediasector. Geanalyseerd is in hoeverre interorganisationele instituties die verbon-
den zijn met een beroepsmarkt – zoals de aanwezigheid van een sectorale kwalificatie-
structuur en een interorganisationeel functieclassificatiesysteem – van invloed zijn op 
de binnen deze organisaties geldende transactieregel. Binnen dit grafische segment 
spelen dergelijke instituties nog steeds een belangrijke rol. 
De cases Media partners en 2Organize zijn gekozen omdat zij – hoewel zij vallen onder 
de paraplu van hetzelfde grafimediaconcern – zich in randgebieden van deze instituti-
onele omgeving bevinden. Uitgeverij Media Partners beweegt zich in het marktseg-
ment van sponsored magazines en direct editorial marketing. 2Organize, van oor-
sprong ontstaan vanuit prepressactiviteiten, beweegt zich steeds meer op de markt van 
op ICT-kennis gebaseerde marketingcommunicatie diensten. Deze twee bedrijven ope-
reren in een minder sterk geïnstitutionaliseerde omgeving dan in het traditioneel grafi-
sche segment het geval is. 
Een tweede factor op basis waarvan de cases zijn geselecteerd is het type organisatie-
structuur: heeft de structuur van de productieorganisatie globaal gezien kenmerken van 
een bewerkingsgewijze structuur of van een structuur met meer regelcapaciteit en 
teamwork? Bij RSD en RSU zou er sprake zijn van klassieke, functionele structuren, bij 
Media Partners en 2organize werd in teams gewerkt.2 
Op basis van een globale positionering van de cases op deze twee factoren kan worden 
verwacht dat er verschillen zullen zijn in het type transactieregel dat wordt toegepast. 
Verder wordt verwacht dat de bedrijven in het sterk geïnstitutionaliseerde traditioneel 
grafische segment minder keuzevrijheid hebben met betrekking tot de vormgeving en 
verandering van hun arbeidsrelatie dan de twee bedrijven die zich in de randgebieden 
van de grafimediasector bevinden. 
De verschillen en overeenkomsten tussen de cases zijn vervolgens middels de compara-
tieve methode bestudeerd en geanalyseerd. 
                                                          
2  Deze globale kenmerken zijn vastgesteld na gesprekken met de directeur P&O van het RSDB-concern. 




Zoals naar voren komt in de doelstelling en de onderzoeksvragen, vormt toetsing van 
de theorie van Marsden de basis voor dit onderzoek. Het begrip transactieregime vormt 
dan ook een van de kernbegrippen in de doel- en vraagstellingen. Onder transactiere-
gime wordt in dit onderzoek verstaan het type transactieregel dat binnen een organisa-
tie wordt toegepast. 
Het type transactieregel operationaliseren we aan de hand van de efficiëntie voorwaarde 
(efficiency constraint) en de voorwaarde van afdwingbaarheid (enforceability cons-
traint). Voor zowel de bepaling van het type efficiëntie voorwaarde als de voorwaarde 
van afdwingbaarheid zijn op basis van Marsden dimensies en indicatoren vastgesteld. 
Met betrekking tot het begrip ‘efficiëntie voorwaarde’ kunnen de dimensies productie- 
en opleidingsbenadering worden onderscheiden. Met betrekking tot het begrip ‘voor-
waarde van afdwingbaarheid’ kunnen de dimensies taakgeoriënteerd en outputgeoriën-
teerd worden onderscheiden. Vervolgens zijn voor deze dimensies indicatoren vastge-
steld. In dit onderzoek wordt gebruik gemaakt van een combinatie van de indicatoren 
die Marsden zelf gebruikt – hetgeen noodzakelijk is om zijn theorie te kunnen toetsten 
– en van de parameters van de sociotechniek. Dit zal hieronder verder worden uitge-
werkt. 
 
4.1.1 Voorwaarde van efficiëntie: productie- of opleidingsbenadering 
Zoals beschreven is in hoofdstuk vier gaat het bij de efficiëntie voorwaarde van de ar-
beidsrelatie om de wijze van afstemming tussen competenties van werknemers en de 
functievereisten van de werkgever. Dit is belangrijk voor het concurrentievermogen van 
een onderneming op de arbeidsmarkt. In geval van competitieve arbeidsmarkten is het 
immers moeilijk werknemers te krijgen als hun vaardigheden onderbenut worden, en 
als men werknemers beloont voor vaardigheden die niet gebruikt worden, is er sprake 
van verlies. Omgekeerd, als men taken toewijst aan werknemers die niet over de ge-
schikte competenties beschikken, dan gaat dit ten koste van de kwaliteit van uitvoering 
van het werk. Er moet dus een juiste match tussen taken en kwalificaties van werkne-
mers tot stand worden gebracht. 
Er zijn twee manieren waarop deze afstemming plaats kan vinden (twee dimensies van 
de voorwaarde van efficiëntie): 
1 Productiebenadering: de taakallocatie is gebaseerd op de inrichting van het produc-
tieproces en de productietechnologie. Taken worden in functies gegroepeerd op ba-
sis van hun complementariteit in het productieproces. 
2 Opleidingsbenadering: werk is gegroepeerd op basis van opleidingsvereisten. Taken 
worden in functies gegroepeerd op basis van complementariteit in vaardigheden 
van werknemers. De competenties worden gegroepeerd in families van samenhan-
gende, verwante vaardigheden. 
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Om vast te stellen of er sprake is van een productie- of opleidingsbenadering gebruikt 
Marsden de volgende indicatoren: 
1 Functieontwerp: gebaseerd op beroepsvaardigheden of op productieproces/techno-
logie 
2 Overdraagbaarheid van vaardigheden 
3 Beloning voor anciënniteit 
4 Rol van beroepsvaardigheden in functieclassificatiesystemen 
5 Beloningssystemen (verbonden aan beroeps- of interne arbeidsmarkten). 
 
De eerste indicator, het al dan niet een rol spelen van beroepsvaardigheden in functie-
ontwerp, is de belangrijkste indicator voor de vaststelling van het toepassen van een 
productie- of opleidingsbenadering. De overige indicatoren hangen hiermee nauw sa-
men. Indien in externe opleidingen verworven beroepsvaardigheden de grondslag vor-
men van functieontwerp is er immers meestal sprake van een beroepsmarkt, waardoor 
vaardigheden overdraagbaar zijn tussen organisaties. Ook de beloning zal dan eerder 
verbonden zijn met beroepsmarkten dan gebaseerd op anciënniteit. Verder vormen be-
roepsvaardigheden in dat geval waarschijnlijk ook een belangrijk criterium in functie-
classificatiesystemen en voor de in- en doorstroom van personeel. Hieronder zullen de 
afzonderlijke indicatoren nader worden toegelicht. 
 
Ad 1 Functieontwerp 
De grondslag voor functieontwerp beschouwt Marsden als een zeer directe indicator 
voor de aanwezigheid van een productie- of opleidingsbenadering. Bekeken wordt of 
het ontwerp van functies met name is gebaseerd op vereisten van de toegepaste produc-
tietechnologie, of op vereisten van vaardigheden en opleiding opdat deze optimaal be-
nut worden. 
Op basis van zijn onderzoek bleek functieontwerp op basis van de productiebenadering 
vooral voor te komen in industriële bedrijven in de Verenigde Staten, Frankrijk en Ja-
pan. Functieontwerp op basis van de opleidingsbenadering kwam vooral voor in Duits-
land en Groot-Brittannië. 
 
Ad 2 Overdraagbaarheid van vaardigheden 
Met deze indicator wordt vastgesteld in hoeverre de vaardigheden van werknemers be-
drijfsspecifiek zijn of overdraagbaar zijn naar andere organisaties. 
Gezien de kosten van de opleidingsbenadering (brengt beperkingen met zich mee met 
betrekking tot de vrijheid van bedrijven ten aanzien van hun functieontwerp, kosten 
van opleiding: zie hoofdstuk vier), zullen bedrijven pas geneigd zijn deze benadering 
toe te passen als op de arbeidsmarkt geschikte beroepsvaardigheden beschikbaar zijn. 
Hoe groter het aantal bedrijven dat de opleidingsbenadering toepast, hoe goedkoper het 
ook wordt deze benadering toe te passen en hoe beter opleidingssystemen hierbij aan 
zullen sluiten. De overdraagbaarheid van vaardigheden zal het grootst zijn in contexten 
waarin de opleidingsbenadering veelvuldig wordt toegepast. Daarom past overdraag-
baarheid van vaardigheden niet bij de productiebenadering. In geval van de productie-
benadering worden vaardigheden afgestemd op de interne vormgeving van de produc-
tie, en opgebouwd via on-the-job training. Deze bedrijfsspecifieke vaardigheden zijn 
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dan ook moeilijker overdraagbaar naar andere organisaties. In contexten waarin de 
productiebenadering overheerst zal anciënniteit meer gewaardeerd worden, omdat de 
bedrijfsspecifieke ervaring die men heeft opgebouwd middels on-the-job training van 
belang is voor de organisatie (zie volgende indicator). 
Kortom, om vast te stellen of er sprake is van overdraagbaarheid van vaardigheden kan 
gekeken worden naar de aard en verspreiding van opleidingssystemen voor beroeps-
vaardigheden, naar het feit of men rechtstreeks werknemers met geschikte vaardighe-
den op de markt kan verwerven, en naar het feit of werknemers hun vaardigheidsni-
veau behouden indien men van werkgever verandert. 
Uit het onderzoek van Marsden bleek dat in Groot-Brittannië veel werknemers het leer-
lingenstelsel volgen – een stelsel dat opleidt voor specifieke beroepsvaardigheden – en 
konden werkgevers geschoolde arbeid op elk niveau extern werven. In zowel Groot-
Brittannië als Duitsland behield men het verworven niveau van vaardigheden als men 
van werkgever veranderde. In Frankrijk en VS behield men meestal niet het bereikte 
vaardigheidsniveau als men van werkgever veranderde (minder mogelijkheid tot over-
draagbaarheid van vaardigheden). Ook in Japan waren vaardigheden in principe niet 
overdraagbaar tussen organisaties. 
 
Ad 3 Beloning voor anciënniteit 
Beloning voor anciënniteit in de vorm van interne mobiliteit of salarisverhoging past 
bij de productiebenadering. Redenen hiervoor zijn dat in de loop der diensttijd door on-
the-job training de productiviteit en bedrijfsspecifieke kennis van de werknemer toe-
nemen, waardoor zij waardevoller worden voor de organisatie. Daarnaast kunnen in-
terne mobiliteit of salarisverhoging dienen als incentives om betrokkenheid bij de or-
ganisatie en stabiliteit (beperking van het verloop) te stimuleren. 
Uit het onderzoek van Marsden bleek bijvoorbeeld dat er in Frankrijk beperkte moge-
lijkheden waren voor overdraagbaarheid van vaardigheden. Gecombineerd met interne 
promotie en anciënniteitsmechanismen duidde dit op de aanwezigheid van een pro-
ductiebenadering. 
Ook uit onderzoek in de VS bleek dat anciënniteit/senioriteit een belangrijke grond was 
voor interne promotie en groei in inkomen. In Groot-Brittannië, kwam veel minder 
promotie op basis van anciënniteit voor dan in VS, daar werd vooral de opleidingsbena-
dering toegepast. 
 
Ad 4 Rol beroepsvaardigheden in functieclassificatiesystemen 
Zoals uiteen is gezet in hoofdstuk vier, weerspiegelen functieclassificatiesystemen de 
toegepaste transactieregels. Met behulp van deze indicator wordt gekeken naar het be-
lang van externe beroepskwalificaties respectievelijk bedrijfsspecifieke kwalifica-
ties/vaardigheden in het toegepaste functieclassificatiesysteem in de organisatie. 
Uit het onderzoek van Marsden bleek dat in Frankrijk en de Verenigde Staten, de focus 
in functieclassificatiesystemen vooral lag op de workpost, en in Japan op de mogelijk-
heid van werknemers bij te dragen aan de productieve inspanning van een flexibele 
werkgroep. In Groot-Brittannië en Duitsland echter worden beroepsvaardigheden sterk 
erkend in de functieclassificatiesystemen, en speelt senioriteit slechts een kleine rol, als 
het al een rol speelt. In deze laatste twee landen zijn beroepsvaardigheden belangrijker 
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dan vaardigheden die gebaseerd zijn op on-the-job training, en ze stellen ook een grens 
aan de opwaartse mobiliteit van semi-geschoolde werknemers. In Duitse CAO’s is bij-
voorbeeld vastgelegd en begrensd tot hoe ver semi-geschoolde werknemers die geen 
leerlingschap hebben vervuld kunnen stijgen in de loonschalen. 
Uit de verzamelde gegevens van Marsden blijkt dat de rol die beroeps- c.q. bedrijfsspe-
cifieke vaardigheden vervullen in functieclassificatiesystemen af te lezen valt aan de 
voorwaarden voor mobiliteit binnen het classificatiesysteem. In dit onderzoek is daar-
om wat betreft deze indicator beschreven welke voorwaarden en classificeringsprinci-
pes gelden voor in- en doorstroom in de organisatie. 
 
Ad 5 Beloningssystemen verbonden aan beroeps- en interne arbeidsmarkten 
Met deze indicator wordt vastgesteld in hoeverre bedrijfsspecifieke vaardigheden of be-
roepsvaardigheden een rol spelen in beloningscriteria. Op arbeidsmarkten waar de op-
leidingsbenadering en beroepsvaardigheden domineren, is te verwachten dat zulke 
vaardigheden ook de grondslag vormen voor bedrijfsoverstijgende beloningssystemen. 
Als daarentegen de productiebenadering en interne arbeidsmarkten domineren dan 
zullen beloningscontouren eerder intern binnen het bedrijf gelden en sterker beïnvloed 
worden door anciënniteit (Marsden, 1999:123). 
In geval van beroepsmarkten concurreren bedrijven met elkaar om dezelfde algemeen 
erkende vaardigheden in te huren. Dit leidt tot onderlinge vergelijking van werkzaam-
heden en lonen, die zowel gebaseerd is op het rechtvaardigheidsprincipe dat hetzelfde 
werk hetzelfde betaald moet worden, als op de concurrentie tussen werkgevers. Belo-
ningsprincipes zijn dan vaak bedrijfsoverstijgend. 
In geval van interne arbeidsmarkten kunnen bedrijven ook dezelfde sectorale classifica-
tiesystemen hanteren, maar deze laten over het algemeen meer vrijheid aan de indivi-
duele bedrijven met betrekking tot beloning en functieontwerp dan de beloningssyste-
men op beroepsmarkten. Dit komt mede door de geringere mogelijkheden voor inter-
organisationele mobiliteit op interne arbeidsmarkten, waardoor de competitieve druk 
op de beloning voor individuele functies zwakker is. 
De sterkere verbanden tussen organisaties op beroepsmarkten met betrekking tot belo-
ning kan ook worden afgeleid uit het geringere effect van anciënniteit op beloningsni-
veaus tussen bedrijven en sectoren; en een sterker effect van niveaus van vaardigheden. 
Uit het onderzoek van Marsden bleek dat in de Verenigde Staten en Japan anciënniteit 
een grote rol speelt in beloningssystemen (in Japan verdienen blauwe boorden werkers 
van een bepaalde leeftijd en met bepaald aantal dienstjaren evenveel als witte boorden 
werkers op middenklasse niveau) en veel van de variaties in beloning verklaart. In 
Duitsland echter waren de effecten van anciënniteit gering. Voor Groot-Brittannië wa-
ren geen geschikte data voorhanden. Ter illustratie: beloning voor elk jaar anciënniteit 
stijgt in Japan met 3%, in de VS met 2%, in Duitsland met 0.5%. 
 
De hierboven beschreven indicatoren van Marsden zullen in dit onderzoek gebruikt 
worden om vast te stellen of er in de onderzochte organisaties een productie- of oplei-
dingsbenadering van toepassing is. Zoals blijkt uit het bovenstaande is er echter sprake 
van een bepaalde mate van overlap tussen de indicatoren ‘beloning voor anciënniteit’, 
‘rol van beroepsvaardigheden in functieclassificatiesystemen’, en ‘beloningssystemen 
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verbonden aan beroeps- en interne arbeidsmarkten’. Daarom zal in dit onderzoek de 
indicator ‘beloning voor anciënniteit’ als het gaat om interne promotie worden opge-
nomen in de beschrijving van het doorstroombeleid van de onderzochte organisaties. 
Indien het gaat om de rol van anciënniteit in salarisstappen zal dit worden opgenomen 
in de beschrijving van het belonings- en/of beoordelingsbeleid van de case hoofdstuk-
ken. Het beoordelingsbeleid is aan het eind van ieder hoofdstuk apart opgenomen, 
omdat Marsden in zijn boek ook de specifieke beoordelingscriteria beschrijft die zou-
den passen bij verschillende transactieregels. De vormgeving van het beoordelingsbe-
leid kan een aanwijzing vormen voor de wijze waarop wordt voldaan aan de voorwaarde 
van afdwingbaarheid en de voorwaarde van efficiëntie. Wat betreft deze laatste voor-
waarde geldt dat de inhoud van beoordelingscriteria mede zal worden bepaald door de 
wijze waarop competenties van werknemers en functie-eisen op elkaar zijn afgestemd. 
In geval van de opleidingsbenadering worden vaak beroepsstandaarden gebruikt voor 
beoordeling: de beroepsvaardigheden verschaffen normen van vakmanschap en per-
formance standaarden. Bovendien, omdat werknemers binnen hetzelfde beroep over 
dezelfde vaardigheden beschikken en werken volgens dezelfde beroepsstandaard, heeft 
het management veel praktische kennis over capaciteiten, en hun beroepsperformance 
standaarden. Hierdoor kan het management goed de performance beoordelen. In geval 
van de productiebenadering worden meestal organisatiespecifieke standaarden ge-
bruikt voor beoordeling. Omdat onder de productiebenadering beoordeling op basis 
van de vereisten van de individuele functie niet erg robuust is (kan aanleiding geven tot 
opportunistische onderhandeling door werknemers), worden vaak interne classificatie-
systemen als leidraad voor vergelijking van performance gebruikt of een job grade ma-
trix. Door bestudering van de inhoud van beoordelingscriteria kan dus ook mede wor-
den vastgesteld of er sprake is van een productie- of opleidingsbenadering (zie tabel 2 
in hoofdstuk vier voor een overzicht van welke soorten performance criteria van belang 
zijn voor de verschillende transactieregels). 
Als het gaat om rol van beroepsopleiding/kwalificaties of bedrijfsspecifieke ervaring in 
de vaststelling van de beloning, dan zal dit worden behandeld onder de paragraaf belo-
ningsbeleid van de case hoofdstukken. 
Hoewel de indicatoren voor vaststelling van de efficiëntie voorwaarde in dit onderzoek 
dus ietwat herordend zijn, zijn ze wel allen in de beschrijving van de cases opgenomen. 
Ook zijn de indicatoren wat uitgebreider onderzocht dan Marsden heeft gedaan omdat 
bijvoorbeeld bij het onderzoeken van de rol die beroepsvaardigheden spelen in functie-
classificatiesystemen ook het in- en doorstroombeleid van de organisatie zal worden 
beschreven. 
 
Met de vaststelling van het type efficiëntie voorwaarde hebben we in feite het perso-
neelsbeleid van de desbetreffende organisatie behandeld. Kerngebieden van perso-
neelsbeleid als de wijze waarop de in- door- en uitstroom, beoordeling en beloning zijn 
vormgegeven komen immers aan de orde bij de beschrijving van de indicatoren van 
deze voorwaarde. 
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4.1.2 Voorwaarde van afdwingbaarheid: taak- of outputgeoriënteerde regels 
Zoals in hoofdstuk vier is beschreven zullen, wanneer er sprake is van een arbeidsrela-
tie, de verplichtingen van werknemers aan werkgevers zodanig gespecificeerd moeten 
zijn dat ze af te dwingen zijn. Daarvoor dienen de regels voor taakallocatie helder en 
transparant te zijn, opdat vormen van opportunisme duidelijk vastgesteld kunnen wor-
den en erop kan worden toegezien dat afspraken worden nagekomen. Dit beschermt de 
flexibiliteit voor de werkgever en begrenst de verplichtingen van werknemers. Marsden 
onderscheidt twee dimensies met betrekking tot deze voorwaarde van afdwingbaarheid, 
namelijk taakgeoriënteerde regels en outputgeoriënteerde regels. 
Ten eerste kunnen verplichtingen zijn afgebakend door kenmerken van de input van 
werknemers in het productieproces vast te leggen. De focus ligt dan op de omschrijving 
van taken die door de werknemer uitgevoerd dienen te worden. In dit onderzoek wordt 
dit een ‘taakgeoriënteerde benadering’ genoemd. Er worden kenmerken van een set 
van taken vastgelegd die verbonden zijn aan een functie. Er geldt een één op één relatie 
tussen taken en functie. Het voordeel van dergelijke regels is dat ze duidelijk zijn en 
daardoor goed afdwingbaar, maar een nadeel is dat het de taakallocatie rigide maakt. 
Immers als productie-eisen variabel zijn, zal de vereiste taakinhoud van de functies ook 
moeten variëren, en een rigide taakverdeling zal hier niet goed aan kunnen voldoen. 
Een andere manier waarop verplichtingen kunnen worden afgebakend is door kenmer-
ken van de gewenste output van werknemers vast te leggen. Dit wordt een ‘outputgeo-
riënteerde benadering’ genoemd. Hierbij worden functies gedefinieerd in relatie tot de 
vereiste output, de bijdrage van de werknemer aan de collectieve productie/dienstverle-
ning (Marsden, 1999:37). In dit geval is er een indirect verband tussen taken en func-
ties. Het gaat om de uiteindelijke bijdrage aan het geheel, de taken die hiervoor uitge-
voerd moeten worden kunnen variabel zijn. Door het indirecte verband tussen taken en 
functies, kan er bij werknemers onzekerheid bestaan over de eisen die door de werkge-
ver aan hen kunnen worden gesteld en dus over de grenzen van het gezag van het ma-
nagement. Daarom is het definiëren van de output alleen geen geschikt criterium om 
de functie-inhoud vast te stellen. Een oplossing is dan om een procedure te gebruiken 
waarmee taken en functies aan elkaar gekoppeld worden, bijvoorbeeld een procedure 
die aangeeft welke werknemers (met welke competenties) welke taken zouden kunnen 
doen. Het verband tussen taken en functies is op deze manier losser dan bij de taakge-
oriënteerde benadering, waardoor meer taakflexibiliteit mogelijk is. 
 
Indicatoren taak- en outputgeoriënteerde benadering 
Marsden gebruikt in zijn onderzoek vijf indicatoren om vast stellen of er sprake is van 
een taak-georiënteerde of outputgeoriënteerde benadering, te weten: 
1 Vormgeving controlesystemen ofwel toewijzing van verantwoordelijkheid 
2 Rigiditeit van de werkstroom 
3 Functionele specialisatie ofwel segmentatie van werkrollen 
4 Hiërarchische segmentatie 
5 Functionele flexibiliteit 
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Ad 1 Vormgeving controlesystemen of toewijzing van verantwoordelijkheid 
De vormgeving van controlesystemen of toewijzing van verantwoordelijkheid be-
schouwt Marsden als een directe indicator voor de manier waarop taken zijn vastgesteld 
en toegewezen aan functies. Deze systemen stellen immers vast of en op welke wijze 
taken al dan niet zijn uitgevoerd en verbinden daar eventuele beloningen en sancties 
aan. Ze geven aan in welke mate werknemers verantwoordelijk zijn voor een afgeba-
kende functie. Uit het onderzoek van Marsden bleek bijvoorbeeld dat in Frankrijk elke 
werknemer verantwoordelijk is voor één bepaalde functie (met een vaste set van taken), 
waardoor problemen konden ontstaan bij afwezigheid van werknemers en bij variatie 
in de werklast. De ‘work post’ was in de onderzochte Franse bedrijven de focus voor 
taakorganisatie en voor verantwoordelijkheid van de werknemer. In Duitsland daaren-
tegen vond job rotatie over bepaalde functies plaats om vaardigheden te ontwikkelen. Er 
was dus geen 1-op-1 toewijzing van taakverantwoordelijkheid aan individuele werkne-
mers. Ook in Japan was er geen 1-op-1 verantwoordelijkheid voor een bepaald taken-
pakket. Er golden diffusere functiegrenzen dan in Franse bedrijven: werknemers wer-
den verantwoordelijk gehouden voor hun bijdrage aan het team waarbinnen iedere 
werknemer een brede functie heeft. 
 
Ad 2 Rigiditeit van de werkstroom 
Ook de mate van rigiditeit van de werkstroom zou aangeven of er taak- of outputgeo-
riënteerde regels gelden. Ingeval van strikt individuele verantwoordelijkheid voor de 
taken die de functie van een werknemer omvat (taakgeoriënteerde benadering), wordt 
beoordelen en sanctioneren vergemakkelijkt, maar het maakt de werkstroom erg rigide. 
Het is dan immers lastig om de werkverdeling aan te passen aan onverwachte fluctua-
ties. 
In geval van de outputgeoriënteerde benadering echter, maakt de minder directe toe-
wijzing van verantwoordelijkheid meer flexibiliteit mogelijk. Dit kan bijvoorbeeld blij-
ken uit de toepassing van jobrotatie, maar de meting hiervan is lastig: het is sterk af-
hankelijk van hoe smal of breed functies gedefinieerd zijn. 
 
Ad 3 Functionele specialisatie/segmentatie van werkrollen 
De taakgeoriënteerde benadering zal leiden tot een fijnere en striktere segmentatie van 
werkrollen en tot meer functionele specialisatie. In geval van een outputgeoriënteerde 
benadering zullen er minder gestructureerde rollen en minder scherp afgebakende 
werkgebieden zijn (bijvoorbeeld als men job rotatie toepast). Hierdoor hebben mede-
werkers meer inzicht in elkaars werkzaamheden en is men beter in staat te coördineren 
en problemen op te lossen. 
In zijn onderzoek heeft Marsden vastgesteld dat bij de job territory rule zoals toegepast 
in Groot-Brittannië meer de nadruk lag op het specifieke eigen kennisgebied van werk-
nemers, dan in Japan, waar systematisch delen en verspreiden van kennis plaatsvond 
door werknemers over verschillende functies te laten roteren. 
 
Ad 4 Hiërarchische segmentatie 
Onder hiërarchische segmentatie verstaat Marsden de mate waarin managementtaken 
en taken van geschoolde werknemers van elkaar zijn onderscheiden (1999:131). 
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In geval van taakgeoriënteerde werkregels zijn werkrollen horizontaal gesegmenteerd, 
daardoor zullen ze meestal ook verticaal gesegmenteerd zijn. De reden hiervoor is dat 
vanwege de gespecialiseerde werkzaamheden op horizontaal niveau, werknemers min-
der overzicht hebben over het totale werkproces, waardoor men meer afhankelijk is van 
coördinatie door het management. Echter in het geval van outputgeoriënteerde regels 
zal er minder horizontale segmentatie zijn en meer overlappende werkgebieden. Hier-
door hebben werknemers zelf meer overzicht over werkproces en kunnen dus meer 
zelf coördineren en problemen oplossen. 
In de eerste situatie is er een grotere segmentatie tussen coördinerende activiteiten van 
het management en de werkgebieden van geschoold en technisch personeel dan in de 
tweede situatie. 
Uit het onderzoek van Marsden bleek dat in Duitsland een managementfunctie minder 
puur sec een leidinggevende functie was, er waren er niet zulke heel grote verschillen 
tussen managementtaken en taken van geschoolde werknemers. In Frankrijk werden 
alle coördinerende activiteiten verricht door het management, er was niet of nauwelijks 
sprake van overlap tussen taken van managers en van geschoolde werknemers. 
 
Ad 5 Functionele flexibiliteit 
Ook de mate van functionele flexibiliteit vormt volgens Marsden een aanwijzing of 
taakgeoriënteerde of outputgeoriënteerde regels domineren in een organisatie. Mars-
den verstaat onder functionele flexibiliteit de mogelijkheid van werkgevers om arbeid in 
te zetten over functiegrenzen heen. Bij taakgeoriënteerde regels is dan slechts beperkte 
functionele flexibiliteit mogelijk in vergelijking met outputgeoriënteerde regels. De ma-
te van functionele flexibiliteit wordt gereflecteerd in de manier waarop probleemoplos-
sende activiteiten plaatsvinden en in de organisationele routines voor het omgaan met 
onzekerheid. 
In Groot-Brittannië en Frankrijk werden probleemoplossende activiteiten geleid door 
het management, vaak werden ingenieurs en technische specialisten ingezet. In Frank-
rijk zag men zo een sterke segmentatie en scheiding tussen blauwe- en witte boorden 
medewerkers. Ook kwam het in Frankrijk voor dat een speciale categorie van polyvalen-
te werknemers werd ingezet bij absenties en andere onvoorziene problemen. In Groot-
Brittannië zorgde men dat men over een reserve aan personeel beschikte om om te 
kunnen gaan met een variabele vraag, omdat men vanwege de taakgeoriënteerde bena-
dering niet in staat was werknemers makkelijk te laten rouleren over functies. 
In Japan en Duitsland waren geschoolde werknemers meer betrokken bij probleemop-
lossende activiteiten dan in Frankrijk en Groot-Brittannië. In zowel Duitsland als Japan 
werd taakroulatie toegepast, zodat werknemers een brede variëteit aan taken konden 
verrichten en zo fluctuaties in de vraag en absentie op konden vangen. Er was sprake 
van een nauwere interactie tussen management en geschoolde werknemers dan in 
Frankrijk en Groot-Brittannië. 
 
Na vergelijking van het met behulp van de indicatoren gevonden empirisch bewijs 
komt Marsden tot de conclusie dat wat betreft de voorwaarde van afdwingbaarheid be-
drijven in Frankrijk, de Verenigde Staten en Groot-Brittannië veelal taakgeoriënteerde 
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regels toepassen, terwijl in Japan en Duitsland vaker de diffusere outputgeoriënteerde 
regels worden gebruikt. 
 
Er zijn wel wat kanttekeningen te maken bij de keuze van deze indicatoren door Mars-
den. Ten eerste vindt er geen sterke theoretische onderbouwing plaats waarom juist 
deze vijf indicatoren zijn gekozen en geen andere of meer indicatoren. Daardoor zijn 
de relaties tussen de indicatoren onderling onvoldoende uitgewerkt. Er is sprake van 
een grote mate van overlap. Bijvoorbeeld de indicatoren ‘rigiditeit van de werkstroom’ 
en ‘functionele flexibiliteit’ zijn meer globale indicatoren die voortvloeien uit scores op 
de indicatoren ‘controle/beoordelingssystemen’, functionele specialisatie/segmentatie 
van werkrollen’ en ‘hiërarchische segmentatie’. Dit blijkt bijvoorbeeld uit het feit dat 
Marsden met betrekking tot de indicator ‘functionele flexibiliteit’ gegevens heeft onder-
zocht die de mate van scheiding tussen management en werknemers weergeven bij 
probleemoplossende werkzaamheden. Dit zijn dezelfde gegevens die ook werden ge-
bruikt bij de vaststelling van scores op de indicatoren ‘functionele specialisatie/segmen-
tatie van werkrollen’ en ‘hiërarchische segmentatie’. Hieronder zal worden beargumen-
teerd waarom de parameters van de sociotechniek beter geschikt lijken voor de bepa-
ling of er sprake is van een taak- of outputgeoriënteerde benadering in organisaties. 
 
Parameters sociotechniek 
Het onderscheid tussen de taak- en outputgeoriënteerde benaderingen van Marsden 
komt sterk overeen met de in hoofdstuk twee en drie beschreven verschillen tussen 
respectievelijk tayloristische of fordistische bewerkingsgewijze structuren enerzijds en 
structuren met meer regelcapaciteit, zoals het sociotechnisch ontwerp anderzijds. In 
bewerkingsgewijze structuren is er sprake van een vaste koppeling van taken aan func-
ties en personen, in stroomsgewijze sociotechnische structuren is er sprake van een 
flexibele taakallocatie in teams. 
 
Vaste koppeling van taken aan functies en personen 
De taakgeoriënteerde regel van Marsden komt overeen met de beschrijving van De Sit-
ter van functionele- en lijnstructuren. In zowel de functionele als lijnstructuur is er 
sprake van een vaste koppeling van taken aan functie en personen. De functies zijn 
voorzien van conditionele programma’s in de vorm van: als x het geval is, dan dient 
handeling of werkzaamheid y verricht te worden. Men heeft weinig bevoegdheden. 
Door de gespecialiseerde, gedifferentieerde en afgebakende deelbewerkingen die me-
dewerkers in dergelijke structuren verrichten kunnen zij de werkstroom niet goed 
overzien, en daardoor vindt productiebeheersing plaats door medewerkers in posities 
hoger in de hiërarchie en in staffuncties, in plaats van door directe horizontale samen-
werking. Daarnaast maken de programmering van de productie, de werkvoorbereiding 
en standaardisatie van beheersprocedures communicatie op het gebied van uitvoerende 
arbeid bewust overbodig. Er zijn nauwelijks mogelijkheden voor zelfs interne routine-
regelcapaciteit. Ook coördinerend ingrijpen is nauwelijks mogelijk omdat externe re-
gelmogelijkheden vaak ontbreken. In een functioneel geconcentreerde structuur zijn de 
werkplekken binnen een afdeling meestal parallel ingericht zodat men vanuit de werk-
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stroom bezien niets met elkaar te maken heeft en degenen met wie men zou moeten 
coördineren zich in andere afdelingen bevinden. Er zijn dus weinig mogelijkheden 
voor werkoverleg. Teamvorming is niet mogelijk, omdat er geen gezamenlijke verant-
woordelijkheid voor een compleet product is. 
Ook in de lijnstructuur, is het werk als gevolg van korte cyclustijden en geringe pro-
ductvariatie eenvoudig en herhalend, de mensen zijn tempo en plaats gebonden. De 
werkzaamheden liggen vast, er blijven nauwelijks of geen interne regelmogelijkheden 
op de werkplek over. Men beschikt ook niet over externe regelcapaciteit want om extern 
af te stemmen zijn interne keuzemogelijkheden vereist en die ontbreken. Ook in deze 
structuur hebben medewerkers geen operationele binding met elkaar, teamvorming en 
daadwerkelijk werkoverleg is in dergelijke situaties weinig zinvol. 
Een tekort aan interne regelmogelijkheden per werkplek impliceert ook op afdelings- 
en organisatie niveau een tekort aan flexibiliteit, de structuur is star en rigide. 
 
In zijn boek ‘Synergetisch produceren’ analyseert De Sitter deze bewerkingsgerichte 
structuren, waarbij analyses op functieniveau worden gekoppeld aan de vormgeving 
van de structuur van de productieorganisatie. Uit zijn beschrijving van de bewerkings-
gerichte structuren blijken veel raakvlakken met de taakgeoriënteerde benadering. Vol-
gens Marsden waren de taakgeoriënteerde benaderingen zoals de work post rule en job 
territory rule historisch gezien de eerste werkregels die opkwamen. Er wordt gefocust 
op individuele taken en ze zijn o.a. waarneembaar in Franse en Amerikaanse vormen 
van Taylorisme. Marsdens beschrijving van het taakontwerp in de work post rule en job 
territory rule komt overeen met de beschrijvingen van De Sitter van traditionele, op tay-
loristische en fordistische leest geschoeide structuren. Zo is er onder de job territory 
rule net als in een functionele structuur sprake van functioneel geconcentreerde arbeid. 
Vanwege het feit dat onder de job territory rule medewerkers geschoold zijn is de taak-
splitsing minder vergaand dan onder de work post rule. Ook De Sitter stelt dat in een 
functionele structuur arbeid weliswaar gespecialiseerd, maar ook (semi-)geschoold is. 
De beschrijving van de work post rule vertoont raakvlakken met De Sitters beschou-
wing van de lijnstructuur. In een lijnstructuur zijn binnen een bewerkingsgang taken 
meestal verder opgesplitst dan in een functionele structuur en kan er sprake zijn van 
ongeschoolde arbeid (on-the-job training). 
In de beschrijving van bewerkingsgewijze structuren kunnen zo de indicatoren van 
Marsden voor taakgeoriënteerde regels worden teruggevonden. In de beschrijving van 
De Sitter wordt echter beter uitgewerkt hoe kenmerken van de werkplekken (functieni-
veau) samenhangen met kenmerken van het bedrijfsnetwerk als geheel (organisatieni-
veau). 
 
Flexibele koppeling in teams 
Structuren waarin meer regelcapaciteit aanwezig is komen overeen met de outputge-
oriënteerde benadering zoals beschreven door Marsden. Het stroomsgewijze sociotech-
nische model is een voorbeeld van een dergelijke structuur, een organisatieontwerp dat 
beter in staat is om te gaan met variabele omgevingseisen dan de hierboven geschetste 
structuren. Het grote verschil tussen stroomsgewijze en bewerkingsgewijze structuren 
is dat in een stroomsgewijze structuur bewerkingen rondom orders van dezelfde soort 
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worden gegroepeerd, in plaats van andersom. Het proces is verdeeld in stromen die op 
hun beurt weer zijn onderverdeeld in segmenten. Er wordt meestal in taakgroepen 
gewerkt die verantwoordelijk zijn voor een bepaalde output van een productiesegment. 
Een taakgroep is een organisatorische module, die (De Sitter, 1998:292): 
• een samenhangend geheel van verschillende bewerkingen uitvoert (dus medewer-
kers moeten multi-skilled zijn), 
• op basis van zelfstandige interne en externe regeling, 
• ten aanzien van zoveel mogelijk alle voorbereidende, ondersteunende en makende 
activiteiten behorend bij een bepaald procesdeel 
• met betrekking tot zowel de operationele als inrichtings- en strategische vraagstuk-
ken. 
 
Binnen de productiesegmenten waar de taakgroepen verantwoordelijk voor zijn worden 
hele taken ontworpen, deze bestaan uit basismodulen die gezamenlijk ruimte dienen te 
bieden aan voldoende interne speelruimte (mogelijkheden de manier van werken aan 
te passen aan wisselende lokale omstandigheden), externe speelruimte (mogelijkheden 
niet alleen operaties te variëren, maar ook de transformaties zelf in termen van kwali-
teit, kwantiteit en tijd), en gezamenlijk een beroep doen op een voldoende gevarieerd 
geheel van mentale en lichamelijke capaciteiten (1998:311). 
De functies van groepsleden worden zodanig ontworpen dat ze ofwel gelijk aan elkaar 
zijn ofwel elkaar overlappen. Dit bevordert de flexibiliteit van de groep en de leer- en 
ontwikkelingsmogelijkheden van de groepsleden. In geval van identieke taken beheer-
sen alle groepsleden alle taken binnen de groep. In het geval van overlappende taken 
beheersen groepsleden een deel van de taken van mensen van wie zij werk ontvangen 
of aan wie zij werk leveren. Voordelen van deze opzet zijn (1998:320): 
• medewerkers kunnen het gehele proces overzien, inclusief de interfaces met andere 
taakgroepen 
• medewerkers leren elkaars afhankelijkheden en afstemmingsproblemen beter ken-
nen 
• medewerkers leren met de problemen van collega’s rekening te houden 
• medewerkers zijn vanwege beter in- en overzicht beter in staat in het werkoverleg 
ideeën te genereren voor verbetering en vernieuwing 
• de groep kan bij afwezigheid van een groepslid gewoon doorwerken, hoewel met 
een lagere volumecapaciteit. 
 
In de functies van groepsleden zijn dus voldoende regelmogelijkheden ingebouwd om 
een evenwicht te bewaren tussen een groot aantal uitwisselingsprocessen met de ar-
beidsomgeving onder steeds wisselende omstandigheden. Er wordt een brede functie 
vastgelegd, niet de afzonderlijke taken, die kunnen variëren al naar gelang de omstan-
digheden. Medewerkers beschikken over regelcapaciteit, dat wil zeggen de mogelijk-
heid afhankelijk van de wisselende omstandigheden uit het beschikbare repertoire van 
manieren van werken de juiste variant te kiezen. In elke taak is voldoende interne 
speelruimte ingebouwd zodat normale, veel voorkomende problemen op basis van rou-
tines dan wel door eigen innovatie lokaal door de mensen zelf kunnen worden opge-
lost. Naast hun manier van werken (operaties), kunnen medewerkers ook de transfor-
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maties (het werk zelf) veranderen zonder dat die verandering door de omgeving als een 
normafwijking wordt beschouwd (externe speelruimte). Doordat de medewerker(s) op 
de ‘volgende werkplek’ in het proces over interne speelruimte beschikt, ontstaat er ex-
terne speelruimte voor de ‘voorganger’ in het proces. Op basis van deze samenhang 
tussen in- en externe speelruimte kunnen ook minder frequente storingen door directe 
coördinatie tussen werkplekken worden opgelost. 
Indien men door middel van interne en externe regelcapaciteit bepaalde problemen die 
zich voordoen niet kan oplossen, dan is er de mogelijkheid dit te doen middels werk-
overleg, door het samen bedenken van oplossingen. 
In plaats van een vaste koppeling is er in een stroomsgewijze structuur sprake van een 
flexibele koppeling van taken in teams. In plaats van conditionele programma’s gelden 
hier doelprogramma’s: het doel ligt vast, teamleden kunnen zelf kiezen welke werk-
zaamheden verricht moeten worden om het doel te bereiken. Er zijn laterale communi-
catielijnen en bevoegdheden. 
 
Uit bovenstaande wordt duidelijk dat – in tegenstelling tot tayloristische, taakgeoriën-
teerde structuren – taken niet van tevoren zijn gespecificeerd en vastgelegd, de (bijdra-
ge aan de) output staat centraal. Vanwege de ingebouwde regelcapaciteit is het proces 
beter beheersbaar dan de hiervoor beschreven structuren. Het proces kan voortdurend 
van zijn koers kan afwijken, zonder dat dit leidt tot grote werkproblemen omdat mede-
werkers beschikken over voldoende bijsturingsmogelijkheden. 
 
‘De primaire denkfout in een traditioneel taakontwerp is, dat men een zekere vaagheid 
in de taakomschrijving als een zwakte ziet, want het ideaal moet een eenduidige exacte 
specificatie zijn. In de sociotechnische bedrijfsvisie wordt deze vaagheid juist als een 
sterkte gezien. Een exacte omschrijving berust op de aanname dat we te maken hebben 
met een in principe determineerbaar proces. Dat zou alleen kunnen als alle bijkomen-
de omstandigheden stationair en invariant zijn. Dat is in werkelijkheid nooit het geval 
en daarom moeten taken bewust zo worden ontworpen dat zij onder variabele omstan-
digheden optimaal beheerst kunnen worden uitgevoerd. Dat vereist dat er keuze- en 
ontwikkelingsmogelijkheden overblijven ten aanzien van de manier van werken’ (De 
Sitter, 1998: 309). 
 
Raakvlakken Marsden en De Sitter 
Uit bovenstaande uiteenzetting op basis van De Sitter blijkt dat er veel raakvlakken zijn 
met het onderscheid dat Marsden maakt tussen een taak- en outputgeoriënteerde be-
nadering. Bewerkingsgewijze structuren met geringe regelmogelijkheden waarbij de 
nadruk ligt op de input in het productieproces en met een vaste koppeling van taken 
aan functies en personen komen overeen met de beschrijving door Marsden van taak-
georiënteerde werkregels. Stroomsgewijze structuren met hele taken en regelcapaciteit 
op werkplek- en taakgroepniveau, waarbij de nadruk meer ligt op de output en een 
flexibele taakallocatie, komen overeen met de outputgeoriënteerde werkregels. 
Een verschil is echter dat De Sitter de afbakening van werkzaamheden koppelt aan de 
gehele structuur van arbeidsdeling. Marsden leidt de afbakening van werkzaamheden 
af uit de voorwaarden waaraan een arbeidsrelatie moet voldoen wil zij voor beide partij-
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en acceptabel zijn. Hoewel de indicatoren van Marsden voor de vaststelling van het type 
voorwaarde van afdwingbaarheid ook verwijzen naar de algehele structuur van de orga-
nisatie, beschikt De Sitter over een beter onderbouwd theoretisch kader daarvoor en 
preciezere meetinstrumenten om de structuur van een organisatie in kaart te brengen. 
De Sitter laat zien hoe kenmerken van werkplekken samenhangen met de kenmerken 
van het bedrijfsnetwerk als geheel. Er is een nauwe samenhang tussen de speelruimte 
per werkplek en de mate van arbeidsdeling. Hoe meer een taak wordt opgesplitst in 
deeltaken, hoe minder verschillende elementen van kennis, vaardigheid, gereedschap-
pen en handelingen elke deeltaak zal bevatten. Er kunnen daaruit minder combinaties 
worden samengesteld en dus nemen de keuzemogelijkheden van manieren van werken 
per werkplek af. Hoe minder speelruimte per werkplek, des te groter de kans op sto-
ringsspreiding in het bedrijfsnetwerk. Werkplekken met geringe regelcapaciteit verei-
sen dat invoer per werkplek stabiel is. De rigide kenmerken van werkplekken vallen zo 
samen met rigide kenmerken van het bedrijfsnetwerk als geheel. Is een werkplek zo 
ingericht dat daarin geen enkele speelruimte is voorzien, dan nemen externe regelmo-
gelijkheden ook af want een star en rigide arbeidsproces dat maar op één manier kan 
worden uitgevoerd impliceert dat medewerkers voor afstemmingsproblemen geheel 
van hun omgeving afhankelijk zijn. Hoe meer arbeidsdeling hoe meer taken en dus 
hoe meer vereiste afstemmingen tussen een toenemend aantal werkplekken. 
 
Indicatoren aan de hand van De Sitter 
Aan de hand van de structuurparameters uit de sociotechniek kunnen deze verschillen 
tussen stroomsgewijze en bewerkingsgerichte structuren heel duidelijk in kaart worden 
gebracht. Volgens sociotechnici kan de vormgeving van een productiestructuur en be-
sturingsstructuur worden getypeerd en ontworpen met behulp van de volgende struc-
tuurparameters: functionele concentratie, specialisatie en differentiatie in de uitvoe-
ring, scheiding van uitvoerende en regelende functies, splitsing van regeling over pro-
cesdelen, splitsing van de regeling per aspect, specialisatie van de regeling per niveau 
en splitsing van de regeling per regelfunctie.3 In bewerkingsgewijze structuren zijn de 
scores op deze parameters eerder maximaal, in een stroomsgewijze structuur eerder 
minimaal (zie ook Fruytier, 1994:20). 
Deze parameters die door De Sitter worden onderscheiden vormen een sterk hulpmid-
del om een organisatiestructuur (productie- en besturingsstructuur) in kaart te brengen 
en vast te stellen of taak- of outputgeoriënteerde werkregels gelden. Bovendien geven 
de parameters een vollediger overzicht van de structuur van de organisatie en een ge-
nuanceerder en completer beeld van de wijze waarop werkzaamheden zijn afgebakend 
en met elkaar in verband staan. 
In tegenstelling tot Marsden, die in zijn boek nergens een gedegen verantwoording af-
legt waarom hij juist deze indicatoren gebruikt, en de verhouding tussen de indicatoren 
onderling niet uitwerkt, hebben de parameters van De Sitter een stevig theoretisch 
fundament (zie hoofdstuk twee). Zij overlappen elkaar niet maar vullen elkaar voorna-
melijk aan. De parameters kunnen meer structuurgerelateerde informatie verschaffen 
                                                          
3 Zie hoofdstuk twee voor een beschrijving van deze parameters. 
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over de mate van functionele specialisatie, horizontale en verticale segmentatie en rigi-
diteit van de orderstroom. 
Daarom is in dit onderzoek besloten de parameters van de sociotechniek te gebruiken 
om vast te stellen of er sprake is van een taak- of outputgeoriënteerde benadering. In-
dien er sprake is van een ‘score’ op de parameters die meer neigt naar de ‘maximale’ 
pool wordt waarschijnlijk een taakgeoriënteerde benadering toegepast, in geval van sco-
re die dichter ligt bij de ‘minimale’ pool geldt eerder een outputgeoriënteerde benade-
ring. 
De indicator van Marsden ‘controlesystemen/toewijzing van verantwoordelijkheid’ is in 
de case-hoofdstukken in de paragrafen ‘splitsing in de uitvoering’ en ‘beoordeling-
(sbeleid)’ opgenomen. In de beschrijving van de parameter ‘splitsing in de uitvoering’ 
is daartoe beschreven de mate waarin en de wijze waarop takenpakketten behorende bij 
functies zijn vastgelegd. Deze functiebeschrijvingen kunnen een uitvloeisel zijn van het 
toegepaste functieclassificatiesysteem. Zoals Marsden stelt vormen functieclassificatie-
systemen een kanaal waarmee transactieregels geïnstitutionaliseerd worden en bake-
nen zij werkzaamheden af. Door de manier van toewijzen van verantwoordelijkheid en 
functiebeschrijvingen op te nemen onder de parameter ‘splitsing in de uitvoering’ kan 
nog nauwkeuriger worden vastgesteld of een taak- of outputgeoriënteerde regel van 
toepassing is. 
Daarnaast kan ook uit de beschrijving van het beoordelingsbeleid naar voren komen 
hoe verantwoordelijkheid is toegewezen. 
Met het gebruik van de sociotechnische parameters kan zo het arbeidsorganisatorisch 
beleid van een organisatie in kaart worden gebracht, d.w.z. de wijze van verdeling en 
coördinatie van werk. De productiestructuur omvat de verdeling van werk, de bestu-
ringsstructuur de coördinatie ervan. 
 
Zoals blijkt uit bovenstaande, dekken de sociotechnische parameters met name de ma-
nier waarop de voorwaarde van afdwingbaarheid is vorm gegeven in organisaties. Hoe-
wel De Sitter met het in kaart brengen van structuren en de wijze waarop werkzaam-
heden zijn afgebakend min of meer hetzelfde beschrijft als Marsden met zijn ‘enforce-
ability constraint’, verschilt hun insteek. Marsden leidt deze constraint af uit de afbake-
nende voorwaarden waaraan een arbeidsrelatie moet voldoen wil zij voor beide partijen 
acceptabel zijn. De sociotechniek heeft vooral de relaties tussen systeem en omgeving 
als invalshoek die leiden tot een bepaalde afbakening en groepering van werkzaamhe-
den. De sociotechniek is een ontwerptheorie voor organisatiestructuren, redeneert niet 
vanuit de grenzen van de arbeidsrelatie, maar vanuit afstemming van het systeem op de 
omgeving. 
De toevoeging van sociotechnische elementen vormt een aanvulling op de theorie van 
Marsden omdat het de afbakening van de werkzaamheden relateert aan de structuur 
van de organisatie en aangeeft hoe de structuur kan worden afgestemd op omgevings-
eisen. Anderzijds is Marsden een aanvulling op de sociotechniek vanwege de institutio-
nele afbakening van de arbeidsrelatie, zoals de afbakening door de ‘efficiency con-
straint’. Wat betreft de efficiency constraint: in de sociotechnische ontwerptheorie 
wordt in het midden gelaten op welke wijze competenties en werkzaamheden op elkaar 
worden afgestemd (er wordt niet ingegaan op procedures voor taakallocatie in geval van 
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een outputgeoriënteerde benadering die bepalen of een productiebenadering of oplei-
dingsbenadering van toepassing is), en ook de relaties met arbeidsmarktinstituties 
worden niet in beschouwing genomen (zie hoofdstukken twee en drie).4 De sociotech-
niek bevat geen theorie over de invloed van geïnstitutionaliseerde werkregels en de in-
vloed van arbeidswetgeving en CAO’s, die grenzen stellen aan de wijze van organisatie, 
allocatie en toezicht. 
Volgens Christis & Korver (1992:148) houden sociotechnici te weinig rekening met de 
afbakening van de indifferentiezone (de gezagsruimte) die bij het aangaan van de ar-
beidsrelatie ontstaat. Sociotechnici leiden taakkenmerken (zoals functionele flexibili-
teit) immers alleen af uit de omgevingseisen waaraan een ‘moderne’ arbeidsorganisatie 
moet voldoen. 
De vier typen werkregels van Marsden kunnen beschouwd worden als een invulling 
van gezagsrechten ontleend aan de arbeidsrelatie. Marsden neemt daarbij ook de met 
werkregels samenhangende instituties in ogenschouw. De sociotechniek omvat geen 
theorie over de wijze waarop geïnstitutionaliseerde werkregels en ondersteunende in-
stituties op macroniveau de arbeidsrelatie afbakenen en daarmee de organisatie- alloca-
tie en toezichtsrechten op organisatieniveau. Echter met haar visie op de wijze van af-
bakening van werkzaamheden gerelateerd aan de structuur van de organisatie kan zij 
wel inzicht verschaffen in de mate van taak- of outputgeoriënteerdheid. 
In hoofdstuk drie is al gesteld dat kwaliteit van organisatie, kwaliteit van de arbeid en 
kwaliteit van de arbeidsverhoudingen niet alleen bepaald worden door de vormgeving 
van de structuur van arbeidsverdeling, zoals De Sitter aannemelijk trachtte te maken, 
maar ook door de wijze waarop aan de arbeidsrelatie vorm wordt gegeven. Een comple-
tere visie op organisaties zou de organisatie dan ook niet alleen in de instrumentele 
maar ook in de institutionele zin van het woord moeten beschouwen. De uitdaging van 
dit onderzoek is dan ook de sociotechniek te incorporeren in een theorie over organisa-
ties in de institutionele zin van het woord. Door het in verband brengen van de socio-
technische parameters met de institutionele theorie van Marsden wordt in dit onder-
zoek hiertoe een aanzet gegeven. 
 
4.2 Institutionele context 
Marsden definieert instituties op basis van North (1990:6) als volgt: ‘mechanisms to 
reduce uncertainty by establishing a stable structure for human interaction’. ‘They are 
the ‘rules of the game’, they constrain in order to enable’ (1999:5). 
Zoals is uitgelegd in hoofdstuk vier zijn er twee manieren waarop dit element van 
‘constraint’ of beperking in arbeidsrelaties naar voren komt. Ten eerste, als een werk-
gever en werknemer een arbeidsrelatie aangaan, stellen zij wederzijdse verplichtingen 
vast waar beide partijen zich aan moeten houden. De keuzes van de ene organisatie 
beïnvloeden de keuze van andere organisaties. Hoe wijder verbreid een type arbeidsre-
                                                          
4 Afstemming tussen groeperen van taken in functies enerzijds en werknemerscompetenties anderzijds 
wordt in de sociotechniek en door Fruytier en Ten Have niet expliciet meegenomen als afbakenend principe 
van de arbeidsrelatie. Daarom zijn de parameters van de sociotechniek wel geschikt voor het vaststellen van 
een taakgeoriënteerde of outputgeoriënteerde benadering, maar niet voor het bepalen of een productie- of 
opleidingsbenadering wordt gevolgd. 
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latie, hoe effectiever deze wordt in het beperken en mogelijk maken, en hoe groter de 
kans dat dit type overgenomen wordt door andere organisaties. 
Een tweede niveau van institutionalisering vindt plaats doordat de arbeidsrelatie wordt 
opgenomen in employment systems die zelf in bepaalde mate geïnstitutionaliseerd 
zijn. 
Deze patronen van institutionalisering vormen volgens Marsden een verklaring voor de 
internationale diversiteit in de manier waarop de arbeidsrelatie is vormgegeven 
(1999:5). 
Met institutionele context wordt in dit onderzoek gedoeld op de bedrijfsoverstijgende 
instituties die de werking van transactieregels bekrachtigen. We bevinden ons dan op 
het employment system niveau. Marsden omschrijft een employment system als volgt 
(1999:5): an employment system includes ‘both the basic rules limiting management 
authority and the supporting institutions that assist their enforcement’. 
Een employment system is het institutionele kader dat organisaties en werknemers 
helpt hun samenwerking te organiseren en hen beschermt tegen bepaalde vormen van 
opportunisme. Een employment system omvat dus zowel het geheel van de transactie-
regels op organisatieniveau als de daarbij behorende instituties op macroniveau. Op 
deze ondersteunende instituties op macro niveau worden gedoeld met de term ‘institu-
tionele context’. Zoals beschreven is in hoofdstuk vier kan het met betrekking tot on-
dersteunende instituties gaan om formele organisaties zoals werknemer- en werkge-
verorganisaties, arbeidswetgeving en minder formeel vastgelegde sociale gebruiken en 
afspraken. Zo kunnen in CAO’s functieclassificatiesystemen en kwalificatiestructuren 
zijn vastgelegd die de werking van transactieregels versterken en hun verspreiding be-
vorderen. 
 
In hoofdstuk zes wordt een schets gegeven van de institutionele context (op het niveau 
van het employment system) van de betrokken cases. Voor wat betreft de instituties die 
samenhangen met de voorwaarde van efficiëntie is daarbij met name gekeken of er een 
beroepsopleidingenstelsel bestaat in de sector met bijbehorende kwalificatiestructuur. 
Voor de grafimediasector is de historische ontwikkeling daarin geschetst. 
Voor wat betreft de instituties die samenhangen met de voorwaarde van afdwingbaar-
heid is gekeken of er een bedrijfsoverstijgend functieclassificatiesysteem aanwezig is 
en de specifieke vormgeving daarvan. Ook is gekeken (voor zover deze informatie be-
schikbaar was) naar gangbare organisatiestructuren in de sector. 
 
5 Dataconstructie en analyse 
5.1 Bronnen 
Zoals reeds eerder is aangegeven is het onderzoeksobject de organisatie in haar institu-
tionele context. In de paragrafen 4.1.1 en 4.1.2 is beschreven welke indicatoren zullen 
worden gebruikt om vast te stellen welk type transactieregel op de individuele cases van 
toepassing is. Ook zullen gegevens verzameld moeten worden over de institutionele 
context van de organisaties, deze zullen vooral in hoofdstuk zes aan de orde komen. 
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Om de te onderzoeken kenmerken van de onderzoeksobjecten in kaart te brengen zal 
gebruik worden gemaakt van verschillende databronnen. Dit zal bijdragen aan de con-
struct validiteit van het onderzoek. Meerdere bronnen van bewijs kunnen immers mul-
tipele maatstaven van hetzelfde verschijnsel verschaffen, en zo de accuraatheid en over-
tuigendheid van de onderzoeksresultaten versterken. 
 
Personen 
De belangrijkste bron van informatie in dit onderzoek zijn personen. Personen die be-
trokken zijn in het onderzoek kunnen verschillende rollen vervullen (Verschuren & 
Doorewaard, 1998). Ten eerste kunnen zij als respondent gegevens verschaffen over 
hun eigen opvattingen, houdingen, motieven en gedragingen ten aanzien van de on-
derzoeksproblematiek. In dit onderzoek kon dit bijvoorbeeld betreffen opvattin-
gen/gedragingen met betrekking tot de wijze van uitvoering van werkzaamheden en de 
samenwerking met collega’s, de opleidings- en doorstroommogelijkheden en beloning. 
Ten tweede kunnen ze een rol als informant vervullen. In deze rol kunnen zij informa-
tie verschaffen over anderen of door hem/haar gekende situaties en processen. In dit 
onderzoek was dit de belangrijkste rol van de ondervraagde personen. Zo zijn zij in dit 
onderzoek gevraagd data te verschaffen over de scores op de onderscheiden indicatoren 
(nadat deze indicatoren verder waren uitgewerkt in deelaspecten en opgenomen in een 
vragenlijst), zoals een beschrijving van het productieproces, teamontwikkeling en sa-
menwerking, achtergronden en effecten van organisatieveranderingen, en naar ken-
merken en gevolgen van het opleidings-, in- en doorstroom, beoordelings- en belo-
ningsbeleid in de organisatie. 
De respondenten/informanten zijn binnen elke case gekozen op basis van hun ver-
schillende posities in de organisatie. Met name de hogere managementfuncties (bij-
voorbeeld hoofd personeelszaken, algemeen directeur, commercieel directeur, hoofd 
productie) konden vanuit hun positie in de organisatiehiërarchie informatie verschaf-
fen over de structuur van de productieorganisatie en het personeelsbeleid als geheel, en 
ook over relevante samenhangen met de institutionele omgeving van de organisatie. 
Om de onderzoeksproblematiek van verschillende zijden te kunnen belichten zijn ver-
der personen zodanig geselecteerd dat de verschillende typen functies die in de uitvoe-
rende teams/afdelingen voorkomen in het onderzoek zijn betrokken. Medewerkers 
kunnen zo vanuit hun specifieke functies als respondent en informant verschaffen over 
de in vragen uitgewerkte indicatoren die in de paragrafen 4.1.1 en 4.1.2 beschreven zijn. 
Zo ontstaat in elke case een gefundeerd beeld van de scores op indicatoren. 
In de cases Media Partners en 2organize was het mogelijk om medewerkers met ver-
schillende functies van alle uitvoerende afdelingen te interviewen. Vanwege hun om-
vang was dit bij de drukkerijen RSD en RSU niet mogelijk. Hier hebben de interviews 
met uitvoerende medewerkers zich met name geconcentreerd op de afdelingen drukke-
rij en nabewerking. Deze twee afdelingen waren ook het meest relevant voor het onder-
zoek omdat ze de uitvoerende kern van het productieproces vormen. Bij Roto Smeets 
Deventer en RSU zijn daarnaast nog wel interviews gehouden met leidinggevenden van 
omringende afdelingen zoals de afdelingen dataverwerking, cilinderbewerking, en tech-
nische dienst. 
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Ten derde kunnen betrokken personen fungeren als deskundigen. Zij beschikken dan 
over bepaalde gespecialiseerde kennis die relevant is voor het onderzoek. Om bijvoor-
beeld een beter beeld te krijgen van de institutionele sectorale context, zoals organisatie 
en conjunctuur van de arbeidsmarkt, het opleidingenstelsel, en de organisatie van ar-
beidsverhoudingen zijn verscheidene interviews gehouden met deskundigen van bui-
ten de bedrijven. Zo zijn gesprekken gevoerd met vertegenwoordigers van de vakbond 
FNV-Kiem (kennis over het systeem van arbeidsverhoudingen in de sector), van het 
Grafisch Opleidingen Centrum (kennis over het opleidingssysteem en arbeidsmarkt-
ontwikkelingen in de sector), van het KVGO (bond van werkgevers: kennis over afzet- 
en arbeidsmarktkenmerken van de grafimediasector), het Nederlands Uitgeversver-
bond, de systeemhouder van het CATS-functieclassificatiesysteem De Leeuw Consult 
(tevens heb ik een workshop gevolgd in het toepassen van dit functiewaarderingssys-
teem) en enkele wetenschappers met onderzoekservaring in de grafimediasector. 
 
Om deze gegevens te verzamelen zijn semi-gestructureerde ofwel ‘focused’ interviews 
verricht (Segers, 1989: 218). Dit is een vorm die het midden houdt tussen gestandaar-
diseerde en open interviews. Hiervoor is gekozen omdat een gestandaardiseerd inter-
view niet past bij een flexibele, contextafhankelijke operationalisering en formulering 
van vragen, en een open interview niet past bij het feit dat het theoretisch kader en con-
ceptueel model voldoende sturing bieden met betrekking tot hetgeen waarover infor-
matie verzameld dient te worden. 
Het focused interview vertoont overeenkomsten met de door Pawson & Tilly (1997) be-
schreven tussenvorm van gestandaardiseerde en open interviews, namelijk het zoge-
naamde ‘realist(ic) interview’. Een belangrijk uitgangspunt van een dergelijke inter-
viewvorm is dat de uitwisseling van informatie duidelijk gestuurd wordt door de theorie 
van de onderzoeker. ‘(...) het realistische model is gebaseerd op het uitgangspunt dat 
niet alledaagse betekenissen het object van onderzoek vormen, maar dat door de we-
tenschap ontwikkelde modellen (vereenvoudigde beschrijvingen) van de wereld ge-
bruikt worden voor het onderzoek naar die wereld. Dat betekent dat de conceptuele 
structuur van het interview niet mag worden opengelaten en ook niet in de loop van het 
onderzoek gemeenschappelijk mag worden geconstrueerd (zoals bij open interviews). 
Het conceptuele kader is bepalend voor het verkrijgen van informatie of gegevens van 
respondenten’ (Christis,1998:346). 
Het conceptuele kader wordt als het ware opgelegd aan de respondenten, hetgeen in-
houdt dat de onderzoeker kennis overdraagt aan de respondent over de conceptuele be-
tekenis van begrippen van het onderzoek. De respondent kan vervolgens met deze ach-
tergrondkennis over de concepten beter de bijbehorende informatie bepalen en over-
dragen. Vervolgens kunnen respondenten op basis van deze kennis ook reflecteren 
over de achterliggende concepten en hun visie erop geven waardoor de theorie kan 
worden verfijnd. Bij de methode van het realist(ic) interview wordt er van uit gegaan dat 
er een verdeling van kennis bestaat tussen respondenten onderling en tussen respon-
dent en onderzoeker over de thema’s die worden onderzocht. Er is sprake van een ken-
nishiërarchie met betrekking tot de algehele werking van een model: de onderzoeker is 
op basis van zijn conceptueel model beter in staat mogelijke oorzaken en onbedoelde 
gevolgen van attitudes en handelingen van respondenten in een breder kader plaatsen 
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dan de respondent zelf. Pawson en Tilly passen deze ‘realistische’ werkwijze toe op de 
ontwikkeling van schriftelijke vragenlijsten. 
De in dit onderzoek gehanteerde semi-gestructureerde, focused interviewvorm kan be-
schouwd worden als een variant op deze conceptueel gestuurde ‘realist(ic)’ interviews. 
Enkele leidende uitgangspunten van het realistic interview zijn namelijk ook van toe-
passing op de in dit onderzoek gevolgde interviewmethode. Ook in dit onderzoek zijn 
theorie en conceptueel model sterk sturend voor de wijze van dataverzameling. Een 
verschil is echter dat er geen expliciete overdracht van kennis over de conceptuele bete-
kenis van begrippen van het onderzoek aan respondenten plaatsvindt, maar door ver-
dieping in de context van ieder bedrijf (door bestuderen van documentatie en voeren 
van gesprekken) kan in de interviews worden aangesloten bij de ‘taal’ van de geïnter-
viewden en de organisatiespecifieke invulling van de indicatoren, waardoor er een ge-
meenschappelijke opvatting kan bestaan over de betekenis van de onderzochte begrip-
pen. De inhoud van de interviews wordt dus gestuurd door het conceptueel model en 
de organisatie-specifieke context, en de verkregen informatie wordt door de onderzoe-
ker terug vertaald in het model (kennishiërarchie). Er wordt geen vragenlijst gebruikt, 
maar een lijst met onderwerpen (gebaseerd op een uitwerking van de indicatoren) 
waarover informatie moet worden verkregen bij alle bij het onderzoek betrokken per-
sonen. De volgorde van de gespreksonderwerpen tijdens de interviews ligt niet vast: er 
wordt net zo lang met respondenten gesproken tot de informatie verzameld is die vol-
gens het conceptueel model benodigd is. Vanwege de kennis van de cases waarover de 
onderzoeker in de loop der tijd steeds meer beschikte, konden per type respon-
dent/informant/deskundige bepaald worden welk type onderwerp het meest van belang 
was, waardoor dieper op sommige onderwerpen konden worden ingegaan. Door het 
volgen van de onderwerpenlijst bleef de vergelijkbaarheid van de verzamelde kennis en 
gegevens gewaarborgd. 
 
Media en documenten 
Voor wat betreft de media zijn artikelen verzameld over ontwikkelingen binnen de gra-
fimediasector en aangrenzende sectoren, op het gebied van arbeidswetgeving (o.a. in-
voering van de Grafimedia CAO), afzetmarkt, organisatiestructuren, functieclassifica-
tiesystemen, opleidingsbeleid en ontwikkelingen binnen het Roto Smeets de Boer con-
cern. 
Daarnaast zijn documenten verzameld zoals onderzoeksverslagen over organisatiever-
nieuwingen in de onderzochte sectoren, ontwikkelingen op de afzet- en arbeidsmarkt 
in de grafimediabranche, opleidingsstructuren etc. Binnen het concern en de case-
bedrijven zelf zijn interne beleidsdocumenten, jaarverslagen, surveyanalyses, rapporten 
van organisatieadviesbureaus, bedrijfsmagazines, onderzoeksrapporten, functiebe-
schrijvingen, reorganisatiedocumenten en notulen van ondernemingsraadvergaderin-
gen geraadpleegd. 
De inhoud van de documenten is op kwalitatieve wijze geanalyseerd, dat wil zeggen dat 
de voor het onderzoek relevante informatie uit het materiaal is geselecteerd. Dit om een 
duidelijker beeld te krijgen van de achtergronden en ontwikkelingen binnen het con-
cern, de scores op indicatoren op organisatieniveau in samenhang met de institutionele 
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context, en om een historische analyse te kunnen maken van de arbeidsmarkt en ar-
beidsverhoudingen in de grafimediasector. 
 
5.2 Analyseren van de gegevens 
Voor de analyse van gegevens kan gebruikt gemaakt worden van verschillende technie-
ken, zoals pattern-matching (vergelijken van patronen), explanation building, time-
series (Yin, 1989). 
In dit onderzoek is gebruik gemaakt van het vergelijken van patronen (pattern-
matching) zoals beschreven door Ragin (zie ook paragraaf 2.1). Bestudeerd worden 
combinaties van oorzaken die gezamenlijk een bepaalde uitkomst – in dit onderzoek: 
een bepaald type transactieregel – produceren. De cases worden als een geheel bestu-
deerd, niet slechts als een verzameling van variabelen. De verschillende delen en om-
standigheden van een case worden bestudeerd in hun onderlinge samenhang. Ze vor-
men samen een specifieke case-situatie. 
De cases zijn in eerste instantie geselecteerd op basis van hun institutionele context en 
het type organisatiestructuur. Elke case kan beschouwd worden als een combinatie van 
kenmerken. De overeenkomsten en verschillen in combinaties van kenmerken tussen 
de cases worden in dit onderzoek bestudeerd om zo te trachten patronen te vinden. De 
patroonsvergelijking vindt plaats met als doel te kijken of empirische patronen over-
eenkomen met de theorie van Marsden over transactieregimes. Als de gevonden empi-
rische patronen overeenkomen met de theoretisch voorspelde patronen van Marsden, 
versterkt dat de interne validiteit van de studie. 
Uiteindelijk is het doel van dit onderzoek aan te tonen dat de theorie van Marsden over 
employment systems een beter inzicht verschaft in, ten eerste, de samenhang tussen 
structuur van de productieorganisatie en aspecten van personeelsbeleid, ten tweede, de 
samenhang tussen arbeidsrelatie op organisatieniveau en de geïnstitutionaliseerde 
transactieregel op het niveau van het employment system dan andere theorieën zoals 
beschreven in het theoretisch kader (zoals o.a. Fruytier en Ten Have). 
 
De fasering van de vergelijkende casestudies in dit onderzoek is als volgt: de resultaten 
worden eerst geïnterpreteerd op het niveau van elke afzonderlijke case. Elke individuele 
case bestaat uit een gehele studie; de conclusies van elke case worden dan beschouwd 
als informatie die replicatie behoeft door de andere individuele cases. In de tweede fase 
worden patronen en verklaringen van de afzonderlijke case vergeleken met die van de 
overige cases (replicatiemethode voor vergelijkende gevalsstudie). De conclusies die ge-
baseerd zijn op deze vergelijking vormen de conclusies van het gehele onderzoek (Yin, 
1989:121). Voor elke individuele case zal in het case-verslag worden aangegeven hoe de 
resultaten zijn ten aanzien van de onderzoeksvragen. Over de cases heen zal in hoofd-
stuk elf worden aangeven in welke mate er sprake was van letterlijke en theoretische 
replicatie en hoe dit kan worden verklaard. 
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In dit hoofdstuk wordt een situatieschets gegeven van de grafische sector in de periode 
2000-2002, de periode waarin de casestudies zijn verricht. De bedoeling is om door 
middel van een beschrijving van afzetmarkt- en technologische ontwikkelingen, typen 
organisatiestructuren, opleidingssysteem, kwalificaties en beloningsstructuren meer 
inzicht te krijgen het in de grafische sector veel voorkomende type transactieregel (en 
veranderingen daarin). Omdat deze sector te maken heeft met van oudsher sterk ont-
wikkelde instituties op het gebied van de arbeidsverhoudingen zal de historische ont-
wikkeling van deze instituties ruime aandacht krijgen. 
Allereerst zal in paragraaf 2 een algemene beschrijving van de branche en afzetmarkt-
ontwikkelingen worden gegeven. In paragraaf 2.1 komt aan de orde welk type bedrijven 
in de grafische sector werkzaam zijn. Ook worden in deze paragraaf de gevolgen van 
digitalisering en automatisering voor de verschillende fasen van het grafisch proces, – 
voorbereiding, drukken en afwerking – weergegeven. In de grafische industrie speelt de 
techniek nog steeds een bepalende rol in het productieproces, het overgrote deel van de 
budgetten wordt geïnvesteerd in technologie. Dit is deels te verklaren omdat nieuwe 
producten en diensten niet ontwikkeld kunnen worden als men niet beschikt over de 
nieuwste technieken. 
In paragraaf 2.2 worden de gevolgen van zowel technologische- als afzetmarktontwikke-
lingen voor de (taak- of functiegeoriënteerde) vormgeving van organisatiestructuren ge-
schetst. 
In de daarop volgende paragrafen wordt aandacht besteed aan sectorale kenmerken die 
van invloed zijn op het type efficiency constraint. In paragraaf 2.3 wordt de ontwikke-
ling in opleidingsstructuren geschetst. Hierop voortbordurend wordt in paragraaf 2.4 
de (verandering in) samenhang tussen beroepsopleiding en beroepspositie beschreven, 
die beïnvloed wordt door de eerder geschetste technologische en afzetmarktontwikke-
lingen. Vervolgens wordt in paragraaf 2.5 de samenhang met en de consequenties van 
de in de voorgaande paragrafen beschreven ontwikkelingen voor de CAO en het func-
tiewaarderings- en classificatiesysteem weergegeven. 
Tot slot zal in de paragrafen 3 en 4 een korte schets worden gegeven van de institutio-
nele context van de uitgeverijbranche en van de IT-branche omdat respectievelijk Media 
Partners en 2Organize zich op het grensgebied met deze sectoren bevinden. 
Voor een verdere uitwerking van de transactieregel op organisatieniveau wordt verwe-
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2 De grafische industrie: van zelfstandige en gesloten branche naar 
geïntegreerd onderdeel van de communicatie-media-industrie.1 
Tot het begin van de 21ste eeuw kon de grafische sector omschreven worden als een 
sector die zich bezighoudt met het voorbereiden, vervaardigen en afwerken van druk-
werk. Drukkerijen opereerden veelal als hoofdaannemer en prepress bedrijven en af-
werkingbedrijven fungeerden meestal als toeleveranciers van deze drukkerijen. De 
grenzen van de sector zijn echter nu niet meer zo duidelijk te trekken. Dit komt met 
name door de ontwikkelingen in de technologie. De afgelopen decennia heeft de grafi-
sche industrie een ontwikkeling doorgemaakt van een sterk ambachtelijk naar een in-
dustrieel en geavanceerd technologisch proces. Van oudsher werden verbeteringen en 
innovaties binnen de gesloten wereld van de grafische industrie voornamelijk geïntro-
duceerd door fabrikanten van grafische apparatuur, door toeleveranciers en door grafici 
zelf. Belangrijke mijlpalen waren de overgang van lood- naar fotografisch zetten en van 
boekdruk naar offset. De laatste jaren komen echter bijna alle belangrijke technologi-
sche innovaties van buiten de grafische branche. ICT is de motor van veel ontwikkelin-
gen binnen de grafimediasector. De basis wordt gevormd door de combinatie van ont-
wikkelingen op hard- en software gebied. Daartussen liggen ontwikkelingen op het ge-
bied van infrastructuur. Voorbeelden zijn de Desktop publishing (DTP)-revolutie, die 
vanaf het midden van de jaren tachtig als een golf over de grafische industrie is heen-
gekomen, ontwikkelingen op het gebied van digitale vermenigvuldigingstechnieken en 
van nieuwe elektronische media. 
 
De nieuwe technologie heeft het enge en nauw-begrensde speelveld van de grafische 
industrie verbreed naar het totale veld van digitale informatieverwerking, opslag, ver-
menigvuldiging en distributie. Digitaal vastgelegde informatie kan op een vorm- en 
outputmedium-onafhankelijke wijze worden verwerkt en vastgelegd in databases ten 
behoeve van: 
• allerlei soorten drukpersen 
• digital printing (bijvoorbeeld digitale copiers/printers, Electronic Publishing Syste-
men, digitale kleurenpersen etc.) 
• discrete vormen van elektronische media, zoals CD-ROM, Photo-CD en CD-i 
• on-line databases en distributie via netwerken, kabel en ether. 
 
Bovendien kan de informatie worden verrijkt door het aanbrengen van verschillende 
vormen van structurering (bijvoorbeeld hypertekst) en door het combineren van meer-
dere media op een drager (multimedia: elke combinatie van informatie – tekst, data, 
geluid, stilstaande en bewegende beelden – die door één medium op een interactieve 
wijze wordt aangeleverd). Schattingen geven aan dat er ruim 4600 bedrijven zijn (uit 
de ruim 10000 mediaproductiebedrijven) waarvan de omzet in multimedia activiteiten 
                                                          
1 Deze paragraaf en paragraaf 2.1 zijn geschreven op basis van: GOC, 2002; Teunen, 2001; GOC, 2001; Glas-
bergen, 1994; http//goc.nl/uploads/pdf/roadmap-digital-printing.pdf, 2003 laatst bezocht op 20 augustus 
2006; Stivako, 2001; KVGO, 1994; Roseboom, 2004; KVGO, 2002 en 2003; Kunnen, Van Winden, & Wie-
lers, 2000; Boumans, Teunen, & Van Wijk, 2002. 
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meer dan de helft van de totale omzet bedraagt. Het aantal werkzame personen in deze 
bedrijven is ongeveer 16000. 
 
Digitalisering en elektronische media hebben niet alleen het speelveld van de informa-
tieverwerking en verspreiding verbreed, maar ook nieuwe en sterke spelers uit andere 
branches aangetrokken. De oorspronkelijk duidelijke grenzen tussen consumenten-
elektronica, automatisering, data/telecommunicatie en audiovisuele wereld vervagen en 
er ontstaan wereldwijd opererende multimediaconglomeraten. Grote grafische bedrij-
ven en mediaconcerns volgen hun opdrachtgevers over de landsgrenzen heen, breiden 
in hoog tempo hun marktaandelen uit en penetreren nieuwe, veelbelovende geografi-
sche markten. Dit gebeurt door uitbreiding van de export, maar vooral door middel van 
overnames, het opzetten van bedrijfsvestigingen in andere regio’s en door strategische 
allianties. Ook binnen Nederland zijn in de afgelopen jaren veel nieuwe buitenlandse 
vestigingen geopend, of zijn Nederlandse grafische bedrijven door met name Engelse, 
Duitse, Belgische, Zwitserse en Amerikaanse grafische ondernemingen overgenomen. 
Daar komt bij een sterke toename van de concurrentie uit Zuidoost Azië en 
Oost-Europa. 
De ontwikkeling naar nieuwe internationale markten betekende voor de Nederlandse 
grafische industrie onder meer: 
• verscherping van concurrentie als gevolg van internationale concurrentieverschillen 
(arbeidsvoorwaarden, milieu, grondstofprijzen, post- en andere tarieven; regelge-
ving) 
• vermindering van afstandsbarrières (wegvervoer, telecommunicatie) 
• groeiende schaalvoordelen van met name grote buitenlandse drukwerkfabrieken. 
 
Deze toegenomen internationale concurrentie op het gebied van grote drukwerkprojec-
ten veroorzaakt doorschuifeffecten naar andere segmenten: diepdruk penetreert in het 
gebied van rotatieoffset, rotatieoffset probeert grotere orders te acquireren uit de groot-
planosector etc. 
De grote internationaal opererende concerngebonden drukkerijen lijken in deze con-
currentieslag de beste kansen te hebben, omdat ze een vaste bodem in hun capaciteit 
hebben door de concerngebonden omzet en omdat ze als onderdeel van een groter ge-
heel over een ruimer financieel weerstandsvermogen beschikken. 
 
Wat betreft nieuwe spelers, trekken door het ter beschikking komen van laagdrempeli-
ge en gebruikersvriendelijke systemen, opdrachtgevers van grafische bedrijven, zoals 
uitgevers en reclamebureaus/studio’s, oorspronkelijk grafische activiteiten naar zich 
toe. Corporate organisaties2 stoten weliswaar grafische activiteiten af, maar aan de an-
dere kant er is een spectaculaire groei op het gebied van kantoorautomatisering, data-
communicatie, database-publishing-toepassingen en gebruik van digitale vermenigvul-
digingstechnieken. Er is met name een groei in copyshops en vooral copyshop-ketens, 
                                                          
2 Grote, informatie-intensieve organisaties. Binnen deze brede definitie kunnen de deelsegmenten overheid, 
zakelijke dienstverlening, nutsbedrijven en industrie, handelsorganisaties en opleidingsinstituten worden 
onderscheiden. Binnen de corporate definitie vallen niet het midden- en kleinbedrijf (KVGO,1994:4). 
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die de onderkant van de offsetmarkt penetreren. Verder richten automatiserings en 
computerservicebedrijven zich met databasetechnologie en geavanceerde high-volume 
kleurenprinters en kleurencopiers op traditioneel grafische toepassingen (o.a. direct 
mail). 
Daarnaast gebeurt het in toenemende mate dat leveranciers van kantoorsystemen, door 
middel van cateringunits, huisdrukkerij-activiteiten overnemen van corporate organisa-
ties. 
 
Kortom, de grenzen van de gesloten en strak georganiseerde grafische industrie zijn 
vervaagd en de branche is een van de onderdelen geworden van de zich snel ontwikke-
lende communicatiemedia-industrie. Digitalisering en elektronische media hebben dus 
het speelveld van de informatie- en communicatievoorziening verbreed. 
Naast papier heeft internet zich de afgelopen decennia ontwikkeld als een belangrijke 
informatiedrager. Het doet tegelijkertijd dienst als nieuw medium, als transportmiddel 
voor informatieoverdracht, als distributie- en transactiekanaal en als instrument voor 
interactieve, één-op-één communicatie. ICT-toepassingen vormen in toenemende mate 
de verbindende schakel tussen uiteenlopende disciplines als marketing, reclame, uitge-
ven, drukken, massa- en één-op-één communicatie. 
 
Tot het begin van de 21ste eeuw heeft drukwerk zich in de mediatypestrijd, tv, radio, 
krant, tijdschrift, internet en buitenreclame, goed weten te handhaven. De verwachtin-
gen van het internet als reclamemedium zijn maar ten dele uitgekomen en lijkt eerder 
complementair met papier als informatiedrager dan de veronderstelde verdringende 
concurrent. 
Voor de grafische industrie wordt voor 2005 verwacht dat steeds meer de noodzaak 
wordt gevoeld over te stappen naar crossmediale dienstverlening. Het gedrukte medi-
um zal steeds meer aangevuld worden door andere vormen van communicatie. Er 
wordt een enorme groei in de komende jaren voorspeld in de uitgaven voor entertain-
ment en media. Een groot deel van deze groei zal echter niet bij de gedrukte media te-
rechtkomen. Voorspeld wordt dat de gewoonlijke jaarlijkse omzetgroei van 3% zich niet 
zal voordoen. Er is wel wat groei in volume maar de prijsontwikkeling blijft achter. Er 
komt toenemende druk op verhoging van de arbeidsproductiviteit en een stijging van 
de kapitaalintensiteit. Verwacht wordt dat door de economische ontwikkelingen bijna 
een derde van de huidige grafimediabedrijven uit de markt zal verdwijnen. Op de reste-
rende 70% ligt een toenemende druk om te presteren. 
Willen grafimediabedrijven profiteren van de ontwikkeling in de vraag naar andere 
media dan zullen zij moeten innoveren om nieuwe producten en dienstverlening aan 
te kunnen bieden aan klanten. De grafische bedrijven bevinden zich nu op het niveau 
van aanbieders van op basis van vakmanschap gemaakte producten. Zij beschikken 
over de voor dit niveau benodigde technologie en competenties. Blijven zij deze weg 
volgen dan zullen zij worden gedegradeerd tot het niveau van leverancier van ‘commo-
dities’. Zij zullen daarbij te maken krijgen met groeiende druk van de concurrentie. Zij 
die hun activiteiten meer naar elektronische media verleggen begeven zich op een ex-
plosief groeiende markt en kunnen zich ontwikkelen naar het niveau van een dienstver-
lener. 
De sector(en) 157 
2.1 De traditionele kern 
Zoals gezegd hield de grafische bedrijfstak zich van oorsprong bezig met het voorbe-
reiden, vervaardigen en afwerken van drukwerk. Uitgeverijen worden tegenwoordig 
meestal niet meer tot de grafische bedrijven gerekend. Hoewel in het verleden uitgeve-
rijen en drukkerijen vaak onderdelen van hetzelfde bedrijf waren, zijn in de loop der 
tijd veel drukkerijen verzelfstandigd. Ook institutioneel wordt er duidelijk onderscheid 
gemaakt (zie paragraaf 3). Ook het GOC, kenniscentrum van de grafische bedrijfstak, 
rekent de uitgeverijen niet tot de grafische bedrijfstak. Het GOC neemt in haar ar-
beidsmarktanalyses de bij het Koninklijk Verbond van Grafische Ondernemingen 
(KVGO) aangesloten bedrijven als uitgangspunt. Weliswaar zijn niet alle grafische be-
drijven bij het KVGO aangesloten, maar de invloed van de niet georganiseerde bedrij-
ven op het beeld van de bedrijfstak kan als verwaarloosbaar klein worden beschouwd 
(dit heeft te maken met het van oudsher geldende closed shop principe). 
Op 1 januari 2000 zijn 2901 bedrijven aangesloten bij het KVGO. Deze bedrijven om-
vatten in totaal 46704 werkzame personen. Bedrijven in de grafische sector zijn over 
het algemeen klein van omvang: vier op de vijf bedrijven hebben minder dan 20 werk-
zame personen in dienst, slechts 2,3% heeft meer dan 100 werknemers in dienst. 
Van alle KVGO-leden is in 2002 ongeveer driekwart ‘overwegend drukkerij’. Dit zijn 
om en nabij 2000 bedrijven. In deze drukkerijen komen meestal een aantal activiteiten 
naast elkaar voor. Slechts een klein gedeelte van de bedrijven houdt zich uitsluitend be-
zig met drukken. Verreweg het grootste deel doet naast het drukken ook zelf de voorbe-
reiding en de afwerking. 
Vellenoffset3 is de meest toegepaste druktechniek, in 2002 kwam deze druktechniek in 
55,6% van de drukkerijen voor. In 60 bedrijven was fotokopiëren de belangrijkst aan-
wezige techniek. Elektronisch printen/digitale druktechnieken was nog groeiende: voor 
36 bedrijven was dit in 2002 de overwegende techniek. Zeefdruk kwam in 2002 in on-
geveer 156 bedrijven voor als belangrijkste techniek en behaalde hiermee een aandeel 
van ongeveer 5,7%. Andere technieken, zoals hoogdruk (rollen en vellen)4 en rotatieoff-
set, komen in veel minder bedrijven als overwegende techniek voor. In 2002 slechts bij 
respectievelijk 43 en 64 bedrijven. Nog weer andere technieken zijn duidelijk voorbe-
houden aan enkele specialisten. Diepdruk5, formulierendruk en flexodruk6 komen bij 
minder dan 1% van de bedrijven als belangrijkste techniek voor. 
Ongeveer 300 bedrijven (10,8%) zijn in 2002 ‘overwegend voorbereidingsbedrijf’. 
Voorbereidingsbedrijven houden zich uitsluitend of in overwegende mate bezig met 
zetterij-, grafische reproductieactiviteiten en DTP. Van de voorbereidingsbedrijven 
                                                          
3 Offset: kwam op met de opkomst van het fotozetten. Dit is vlakdruk: het beeld (tekst of afbeeldingen) wordt 
– bijvoorbeeld fotografisch – aangebracht op een dunne plaat en is vettig; de andere delen zijn vochtig. Alleen 
de vette delen drukken af: vocht stoot inkt af. Er wordt gedrukt op vellen (vellenoffset) of op rollen papier (ro-
tatieoffset). 
4 Hoogdruk: letters worden hierbij verhoogd aangebracht op de drukvorm. Eeuwenlang toegepast voor het 
drukken van boeken. 
5 Diepdruk: beeld wordt verdiept aangebracht in de drukvorm, waarbij een rastertechniek wordt toegepast. 
6 Flexodruk: de drukvorm is in reliëf en soepel; het te bedrukken gedeelte op de drukvorm ligt hoger dan het 
gedeelte dat niet moet worden gebruikt. Gebruikt voor bedrukken van verschillende soorten materialen, zoals 
soepele verpakkingen, zelfklevende materialen, golfkarton, behangpapier, school- en kantoorartikelen. 
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(prepress-ondernemingen) zijn er 160 gespecialiseerd op tekstverwerking en 101 op 
grafische reproductiewerkzaamheden (beeldverwerking). In een deel van de bedrijven 
vinden beide activiteiten naast elkaar plaats. 
Een kleine 200 bedrijven houden zich in overwegende mate bezig met de afwerking 
van drukwerk. Het aandeel in het totale aantal grafische bedrijven is 7,2%. Qua tech-
niek is voor 46 bedrijven het afwerken van tijdschriften de belangrijkste activiteit, en 
voor 75 bedrijven het ‘overige afwerkingswerk’ (stansen, rillen, vouwen, snijden). Bro-
cheren van boeken vormt voor 41 bedrijven de hoofdmoot van de werkzaamheden. 
 
Van 151 bedrijven (5,2%) vallen de activiteiten in 2002 onder de noemer ‘overige grafi-
sche activiteiten’. Hiertoe behoren o.a. de enveloppenfabrikanten, de plasticlasbedrijven 
en de handboekbinderijen. 
De categorie ‘overige niet-grafische activiteiten’ is de verzamelgroep voor alle bedrijven 
die niet passen in de eerdergenoemde categorieën. Daaronder vallen ook de (hoofdkan-
toren van) diverse samenwerkingsverbanden. De groei van hun aantal hangt nauw sa-
men met de veranderingen in de grafimedia-industrie. Deze veranderingen hebben be-
trekking op het in huis halen van niet-typisch grafische werkzaamheden. 
 
In Tabel 1 is de verdeling van de bedrijven naar overwegende techniek samengevat voor 
de jaren 2000, 2001 en 2002. 
 
Tabel 2 bevat de verdeling van het aantal werkzame personen over de overwegende 
technieken. 
 
Uit vergelijking van de verdeling van bedrijven en het aantal werkzame personen over 
de technieken blijkt dat prepress bedrijven gemiddeld 7,4 personen in dienst hebben, 
terwijl het gemiddelde grafisch bedrijf 16,1 werkzame personen omvat. Ook multime-
diabedrijven zitten iets onder het gemiddelde, namelijk met een personeelsbestand van 
gemiddeld 14,6 werkzaam persoon. 
Voor drukkerijen geldt dat als totale groep zij gemiddeld ongeveer even groot zijn als 
het branchegemiddelde (16,5 resp. 16,1 werkzame personen). Vellenoffsetdrukkerijen 
zitten met 13,1 werkzame personen iets onder dit gemiddelde, terwijl rotatieoffsetdruk-
kerijen (92,5 w.p.) en de diepdrukkerijen (110,1 w.p.) veel groter zijn dan gemiddeld. 
Voor afwerkingbedrijven geldt dat zij met 26 personen groter zijn dan het gemiddeld 
grafisch bedrijf. 
Voorbereidingsbedrijven zijn gemiddeld genomen kleiner dan het doorsnee grafime-
diabedrijf. De gemiddelde bedrijfsgrootte varieert van 5,8 w.p. in de handboekbinderij-
en tot de 110,1 in de diepdrukkerijen. 
In het hiernavolgende zal worden beschreven met welke voornamelijk technologische 
ontwikkelingen de branche te maken heeft en welke gevolgen dit lijkt te hebben voor de 
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Overwegende techniek Absoluut aantal bedrijven Procentuele verdeling 
 2000 2001 2002 2000 2001 2002 
Prepress/DTP 146 140 160 5,0% 5,1% 5,9% 
Multimedia/webdesign 134 127 101 4,6% 4,6% 3,7% 
Drukwerkvervaardiging 2.093 1.978 1.947 72,1% 71,8% 71,6% 
- vellenoffset 1.641 1.524 1.511 56,6% 55,3% 55,6% 
- rotatieoffset 65 66 64 2,2% 2,4% 2,4% 
- hoogdruk 50 48 43 1,7% 1,7% 1,6% 
- diepdruk 12 13 13 0,4% 0,5% 0,5% 
- zeefdruk 170 159 156 5,9% 5,8% 5,7% 
- formulierendruk 27 25 24 0,9% 0,9% 0,9% 
- flexodruk 27 29 29 0,9% 1,1% 1,1% 
- fotokopiëren 58 58 53 2,0% 2,1% 1,9% 
- elektronisch printen/digitaal drukken 25 33 36 0,9% 1,2% 1,3% 
- overige druktechnieken  18 23 18 0,6% 0,8% 0,7% 
Afwerking 179 176 180 6,2% 6,4% 6,6% 
- uitgaafbinden 14 16 18 0,5% 0,6% 0,7% 
- brocheren van boeken 41 44 41 1,4% 1,6% 1,5% 
- afwerken van tijdschriften 47 40 46 1,6% 1,5% 1,7% 
- overige afwerking 77 76 75 2,7% 2,8% 2,8% 
Overige grafische activiteiten 132 146 131 4,5% 5,3% 4,8% 
- enveloppenfabricage 13 10 10 0,4% 0,4% 0,4% 
- handboekbinden 42 37 35 1,4% 1,3% 1,3% 
- rubberstempelfabricage 8 8 8 0,3% 0,3% 0,3% 
- plasticlasfabricage 8 7 7 0,3% 0,3% 0,3% 
- display-/stanswerkzaamheden 5 5 4 0,2% 0,2% 0,1% 
- overige grafische activiteiten 56 79 67 1,9% 2,9% 2,5% 
Overige niet-grafische activiteiten 217 187 201 7,5% 6,8% 7,4% 
Totaal 2.901 2.754 2.720 100% 100% 100% 
Tabel 1. Verdeling van de bedrijven naar overwegende techniek per 1 januari van de jaren 2000, 2001 en 2002. 
Bron: KVGO, 2002. 
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Overwegende techniek Absoluut aantal werkzame 
personen 
Procentuele verdeling 
 2000 2001 2002 2000 2001 2002 
Prepress/DTP1 1.385 1.276 1.747 3,0% 2,8% 4,0% 
Multimedia/webdesign1 2.014 1.856 1.482 4,3% 4,1% 3,4% 
Drukwerkvervaardiging 34.779 33.075 32.037 74,5% 73,4% 72,7% 
- vellenoffset 21.844 20.245 19.772 46,8% 45,0% 44,9% 
- rotatieoffset 6.097 6.135 5.917 13,1% 13,6% 13,4% 
- hoogdruk 801 836 757 1,7% 1,9% 1,7% 
- diepdruk 1.604 1.561 1.444 3,4% 3,5% 3,3% 
- zeefdruk 1.393 1.285 1.261 3,0% 2,9% 2,9% 
- formulierendruk 1.052 839 830 2,3% 1,9% 1,9% 
- flexodruk 938 1.081 980 2,0% 2,4% 2,2% 
- fotokopiëren 410 410 424 0,9% 0,9% 1,0% 
- elektronisch printen/digitaal drukken 158 217 277 0,3% 0,5% 0,6% 
- overige druktechnieken  482 466 375 1,0% 1,0% 0,9% 
Afwerking 4.617 4.477 4.685 9,9% 9,9% 10,6% 
- uitgaafbinden 594 663 662 1,3% 1,5% 1,5% 
- brocheren van boeken 816 881 837 1,7% 2,0% 1,9% 
- brocheren van tijdschriften 1.211 1.000 1.097 2,6% 2,2% 2,5% 
- overige afwerking 1.996 1.933 2.089 4,3% 4,3% 4,7% 
Overige grafische activiteiten 1.924 2.170 2.046 4,2% 4,8% 4,6% 
- enveloppenfabricage 736 708 660 1,6% 1,6% 1,5% 
- handboekbinden 251 202 202 0,5% 0,4% 0,5% 
- rubberstempelfabricage 166 164 146 0,4% 0,4% 0,3% 
- plasticlasfabricage 261 299 265 0,6% 0,7% 0,6% 
- display/stanswerkzaamheden 53 52 48 0,1% 0,1% 0,1% 
- overige grafische activiteiten 457 745 725 1,0% 1,7% 1,6% 
Overige niet-grafische activiteiten 1.987 2.185 2.084 4,3% 4,9% 4,7% 
Totaal
2
 46.704 45.037 44.077 100% 100% 100% 
Tabel 2. Verdeling van het aantal werkzame personen over de overwegende technieken 
Bron: KVGO, 2002. 
1 Tot en met 2000 Zetwerkvervaardiging respectievelijk Reproductiewerkzaamheden 
2 Door afronding is de som niet gelijk aan het totaal. 
 
Ontwikkelingen in de voorbereiding/pre-press 
In de voorbereidingsfase wordt de tekst gezet en het beeldmateriaal bewerkt. Na het 
samenvoegen van tekst en beeld (opmaak) wordt een drukvorm van deze montage ge-
maakt, met behulp waarvan de juiste hoeveelheid inkt op de juiste plaatsen op het pa-
pier kan worden gebracht (drukken). 
In de zeventiger jaren wordt het loodzetten vervangen door fotozetten. Van een getypte 
tekst, een afbeelding of een combinatie wordt een foto (film) gemaakt, die wordt ge-
bruikt voor het maken van de drukplaat. 
In de tweede helft van de jaren tachtig begint de DTP-revolutie, de digitalisering van de 
opmaakfunctie. Op het gebied van de lithografie worden de fotografische technieken 
(rasteropnamen met een camera) vervangen door elektronische technieken, waarbij 
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met behulp van scanners tekst en afbeeldingen kunnen worden omgezet in digitale da-
tabestanden, en met behulp van softwareprogramma’s worden bewerkt. De grootmon-
tage (verdeling van de pagina’s over de plaatruimte) geschiedt ook steeds meer met be-
hulp van softwareprogramma’s. Met behulp van Computer-to-Plate systemen (CTP) 
wordt de vervaardiging van een drukvorm rechtstreeks vanuit de computer aangestuurd 
(digitale gegevensbestanden worden direct overgezet op plaat). Dit houdt grote bespa-
ringen in kosten en doorlooptijd in ten opzichte van een klassieke grootmontage. 
Bij het gebruik van printers en plotters kan ook het vervaardigen van drukplaten verval-
len. Elektronisch opgeslagen gegevens worden via een printer rechtstreeks op papier 
overgebracht. 
 
Het onderscheid tussen de meeste functies in de voorbereiding is de afgelopen jaren 
verdwenen. Door de digitalisering ontstaat een integratie van voorheen gescheiden pro-
cesfasen: 
• tekst/beeldintegratie: horizontale integratie van zetten en lithografie 
• verticale integratie: integratie van creatieve en prepressfasen met montage/plaatver-
vaardiging 
 
Samen maken de ontwikkeling van desktoppublishing (DTP), computer-to-plate (CTP,) 
en computer-to-press het mogelijk dat er een directe koppeling kan worden gelegd tus-
sen prepress, drukken en afwerken in combinatie met de koppeling tussen technische 
systemen en managementinformatiesystemen. 
 
De belangrijkste voordelen van de digitalisering van de prepress/voorbereiding zijn dat 
de bewerking van tekst, beeld, geluid en andere data ten behoeve van de verwerking, 
vermenigvuldiging en verspreiding van informatie via verschillende typen media moge-
lijk wordt. Omdat in de prepress de informatie al overwegend digitaal is opgeslagen, is 
het relatief een kleine stap hier databases mee op te zetten en een nieuwe of verbeterde 
dienstverlening aan te bieden. Overkoepelende ICT-standaarden zoals PDF en XML 
spelen een belangrijke rol in de ontwikkeling van cross-media producties. 
Digitale media bijvoorbeeld hebben een groot aantal voordelen ten opzichte van traditi-
onele media zoals snelheid, toegankelijkheid, correctie en actualisatie. Ook maakt het 
digitaal opslaan van informatie het her- en meervoudig gebruik van teksten en beelden 
mogelijk hetgeen ook aansluit op wensen van uitgevers die daarin een nieuwe bron van 
inkomsten zien. 
Deze ontwikkelingen betekenen voor de voorbereiding dat zij meer kan loskomen van 
de beperkingen van het drukproces, en nieuwe strategische perspectieven. Zo gebeurt 
het steeds vaker dat prepress bedrijven zelf klanten gaan werven en een totaaloplossing 
bieden. Zij gaan in toenemende mate digitaal drukken en hun activiteiten uitbreiden 
met bijvoorbeeld het bouwen van websites. Hoewel prepress bedrijven steeds meer 
kunnen gaan lijken op reclamestudio’s, digitale drukkerijen of internetbedrijven, wat 
prepress bedrijven onderscheidt van andere spelers op de markt is de grondige kennis 
van kleur en van het proces, het kunnen leveren van hoogwaardige kwaliteit en be-
trouwbaar drukgereed materiaal, en het vakkundig opzetten en beheren van databases. 
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Een ander belangrijk gevolg van deze veranderingen is dat er een massamarkt ontstaat 
voor de hierboven genoemde hard- en software. Er is een gestage kwaliteitsverbetering 
opgetreden in deze technologie, gecombineerd met een prijsdaling. Hierdoor komen 
‘grafische’ productiemiddelen binnen het bereik van grote groepen buiten de grafische 
industrie. De DTP-technologie is bovendien in de loop der tijd steeds gebruiksvriende-
lijker geworden, waardoor veel prepress activiteiten ook door niet-grafici kunnen wor-
den uitgevoerd. Zo zijn opdrachtgevers (bijvoorbeeld uitgevers) zelf meer voorberei-
dingswerkzaamheden gaan uitvoeren. Beelden en pagina’s worden steeds vaker digitaal 
afgeleverd of als kant- en klare platen. 
 
Ontwikkelingen in de drukkerij 
Tijdens de drukfase van het productieproces worden tekst en beeld aangebracht op een 
ondergrond van bijvoorbeeld papier, karton of plastic. Zoals eerder in paragraaf 2.1 is 
beschreven zijn er verschillende druktechnieken. De keuze van een bepaalde techniek 
wordt bepaald door het te drukken materiaal, het formaat, de oplage, het gebruik van 
een of meer kleuren en de gewenste kwaliteit. 
In de drukkerijen hebben de afgelopen jaren ontwikkelingen plaatsgevonden op het 
gebied van persautomatisering. Deze ontwikkelingen zijn het afgelopen decennium 
vooral ingegeven door bedrijfseconomische motieven. Het was noodzakelijk om bij 
steeds kleiner wordende oplagen, steeds sneller drukwerkopdrachten te kunnen wisse-
len. Zo heeft verregaande automatisering van de voorinstelling van inktwerk, vouwwerk 
en overige persinstellingen op het gebied van de rotatieoffset ertoe geleid dat persen 
zeer snel ingericht kunnen worden en op kleur en register zijn. Dit heeft tot gevolg dat 
ook bij lagere oplages een rotatiepers kostprijstechnisch interessant kan zijn. Toepas-
sing van waterloze offset versterkt dit verder en maakt dat de rotatieoffset bij steeds 
kleinere oplagen kan concurreren met de vellen-offset. Verder leiden de toegenomen 
druksnelheden en baanbreedte ertoe dat de concurrentie met diepdruk sterker wordt. 
Ook de mogelijkheden voor variabel formaat maken dat de rotatieoffsetpers beter kan 
concurreren met zowel diepdruk als vellenoffset. 
Op het gebied van diepdruk zijn de persen sneller en breder geworden en daardoor 
vooral economischer voor grote oplagen en omvangrijke fullcolour producten. De diep-
druk ervaart steeds meer concurrentie van andere druktechnieken, zoals offset en flexo, 
vooral omdat de oplagen in Nederland steeds kleiner worden. Er is een trend naar klei-
nere diepdrukpersen voor maximaal 48 pagina’s, inzetbaar tot een oplage van circa 
500.000 stuks. In verpakkingen is duidelijk een trend van diepdruk naar flexo merk-
baar. In de tijdschriftenbranche komt de bedreiging van heatset-rotatie.7 
Voor alle druktechnieken geldt dat een groot deel van de persbesturing is geautomati-
seerd: het schoonmaken van de pers, het in register stellen van de pers, het correct in-
spannen van de platen/rollen en het instellen van de beïnktingregisters. Ook het moni-
toren van de bedrukte vellen en het bijregelen van de beïnkting verloopt automatisch. 
                                                          
7 De inkt die in offset wordt gebruikt, droogt ofwel door penetratie in het papier (coldset), of door verdamping 
(heatset). Deze technieken kunnen worden gecombineerd. Voor het procédé van de heatset-rotatie gebeurt de 
geforceerde droging met behulp van warme lucht. 
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Schoon- en weerdruk verlopen in één procesgang waardoor de deskundigheid van de 
drukker minder bepalend wordt voor de kwaliteit van het drukproces. Drukkers kunnen 
zo meer ‘operators’ worden, en er is minder personeel aan de pers benodigd. 
Door de koppeling van afwerksystemen aan drukpersen ontstaat er meer overlap tussen 
de voorheen gescheiden deelprocessen drukken en afwerken, en komen afwerktaken 
binnen het domein van het drukkersberoep te liggen. 
Door de introductie van persautomaten treedt echter ook versnelde economische ver-
oudering van traditionele persen op en wordt een sterke impuls gegeven aan vervan-
gings- en dus uitbreidingsinvesteringen. De verwachte beperkte volumegroei van 
drukwerk in de komende jaren zal veruit onvoldoende zijn om deze sterke toename in 
outputcapaciteit te kunnen absorberen. Gevolgen hiervan zijn een verdere vergroting 
van de overcapaciteit. 
 
Naast toegenomen persautomatisering zijn er ook nieuwe geavanceerde, complexe sys-
temen voor productiebesturing en materiaalmanagement op de markt geïntroduceerd. 
In combinatie met de ontwikkelingen op het gebied van computer-to-plate apparatuur, 
is een volledig geautomatiseerd drukproces (Computer Integrated Manufacturing) bin-
nen handbereik gekomen. 
Een andere belangrijke ontwikkeling op het gebied van drukken betreft de digitale ver-
menigvuldiging. Daarbij wordt niet langer van drukpersen gebruik gemaakt, maar van 
printers en plotters, die zijn gebaseerd op lasertechnieken. De vervanging van offset-
persen door printers impliceert een verandering van druktechniek. Het traditionele 
vakmanschap verliest aan betekenis en wordt langzamerhand vervangen door kennis 
en vaardigheden op het gebied van informatietechnologie. Dit geldt ook voor het meer-
kleurendrukken, dat tegenwoordig met behoud van kwaliteit eveneens door laserprin-
ters wordt gedaan. Voor dergelijke apparatuur is een snel expanderende markt ontstaan 
met een scala aan nieuwe mogelijkheden op het gebied van Printing-on-demand, shor-
trun colorprinting en variabel drukken. Door de grote verscheidenheid in digitale prin-
ters en de toenemende vraag naar het gebruik van variabele data in de communicatie, 
zal het belang van deze techniek toenemen. Dit vormt een serieuze bedreiging voor 
traditionele offsettoepassingen in de kleinere oplagen. 
De oorspronkelijke scheiding tussen de verschillende druktechnieken wordt door bo-
venstaande ontwikkelingen steeds minder scherp. Er ontstaan grijze overgangsgebie-
den, waarbinnen sterke onderlinge concurrentie zal optreden. 
 
Verder ervaren drukkerijen de gevolgen van ontwikkelingen op het gebied van de pre-
press. Prepressbedrijven doen steeds vaker rechtstreeks zaken met opdrachtgevers, en 
nemen daarbij de hoofdaannemerrol over van drukkerijen. Er vindt een verschuiving 
plaats van het zwaartepunt binnen het informatieverwerkingsproces van drukken naar 
voorbereiding. Deze verschuiving wordt verder gestimuleerd door de ontwikkeling van 
databasepublishing. Databasepublishing is het uitgeven vanuit een gedigitaliseerde ge-
gevensverzameling ondersteund door databasetechnologie. Veel drukkerijen verschui-
ven daardoor steeds meer van full-service bedrijf naar ‘kale’ drukker en verliezen de 
mogelijkheid zich in de markt te profileren en aanvullende toegevoegde waarde voor de 
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opdrachtgever te leveren. Daarmee wordt prijs in veel gevallen noodgedwongen het be-
langrijkste marketinginstrument. 
Dit waren – globaal samengevat – enkele hoofdlijnen van de ontwikkelingen op het ge-
bied van drukken. 
 
Ontwikkelingen in de afwerking 
De afwerking van het drukwerk vormt de laatste fase van het grafisch productieproces. 
Er bestaan verschillende afwerkingtechnieken zoals brocheren, inbinden, snijden, 
vouwen, bundelen, perforeren, rondhoeken, boren en vergaren. 
Na een periode van voornamelijk graduele verbeteringen in apparatuur, processen en 
toepassingen, is in de laatste paar jaar de ontwikkeling naar geautomatiseerde en gero-
botiseerde afwerking-, opslag- en distributiesystemen in een stroomversnelling geraakt. 
Dit om te kunnen voldoen aan de vraag naar flexibiliteit en korte doorlooptijden. 
Evenals bij de drukpersen leidt dit ertoe dat in- en omsteltijden verkort kunnen worden, 
en de storingsrisico’s worden gereduceerd. Dit heeft tot gevolg dat kleine series effi-
ciënt verwerkt kunnen worden en de productiviteit toeneemt. 
Als gevolg van de ontwikkeling naar kleinere oplagen, printing-on-demand en shortrun 
colourprinting vormt de afwerking steeds meer een bottleneck, er ontstaat een groeien-
de behoefte aan allerlei vormen van ‘binding-on-demand’ (binden op afroep). Hiervoor 
is een directe koppeling nodig tussen de afwerkapparatuur en de database waarin de 
benodigde gegevens over het product zijn opgenomen. 
Door deze ontwikkelingen wordt de afwerking een belangrijke strategische factor bin-
nen de grafische sector. Hoewel drukkerijen de afgelopen decennia hun eigen binderij-
activiteiten grotendeels hebben afgestoten naar gespecialiseerde binderijbedrijven, gaan 
drukkerijen nu weer over tot integratie van afterpress activiteiten om aanvullende toe-
gevoegde waarde aan klanten te kunnen bieden (in-line en off-line finishing). 
In-line finishing houdt in dat de afwerking is geïntegreerd in de (hoogvolume) druk-
persen. Het voordeel van in-line finishing is dat zo tegemoet kan worden gekomen aan 
de vraag naar korte doorlooptijden. De nadelen zijn dat storingen een keteneffect kun-
nen hebben op de algehele productiviteit, en dat soms de druksnelheid verlaagd moet 
worden om het in-line finishen te kunnen toepassen. Bij de in Nederland voorkomende 
oplagen is een flexibele off-line aansluiting op de nabewerking (off-line finishing) veelal 
effectiever. 
Andere ontwikkelingen op het gebied van afwerking zijn dat door de mechanisering – 
zoals de aanlevering van katerns op piles of rollen, automatisch transport, automatisch 
palletizeren – en automatisering van de verstelmogelijkheden, er minder hulpvakarbeid 
benodigd is. Het handwerk is geautomatiseerd, hulpvakarbeiders worden vervangen 
door procesoperators. 
 
Door de integratie van bestaande technieken op het gebied van prepress, drukken en 
afwerking vervaagt de bestaande afbakening tussen beroepsgroepen, zij komen meer 
op elkaars terrein te liggen. 
Dit heeft gevolgen voor de bedrijfsinterne structuren, het opleidingsbeleid in de sector 
en de vraag naar arbeid. In de volgende paragrafen wordt dit verder uitgewerkt. 
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2.2 Organisatiestructuren8 
In 1999 heeft het KVGO een onderzoek laten verrichten naar de gevolgen voor organi-
satiestructuren van de digitalisering waardoor grafische processen steeds meer geïnte-
greerd kunnen worden; naar de gevolgen van veranderingen op de afzetmarkt die zich 
vertalen in de eis van steeds snellere doorloop- en levertijden; en naar de gevolgen van 
de opkomst van nieuwe diensten, zoals het bouwen van websites, aanleggen en onder-
houden van databases en printing-on-demand. 
Hoewel kleine en grote bedrijven sterk verschillen, blijken de externe ontwikkelingen 
waar ze mee te maken hebben in grote lijnen overeen te komen. Accentverschillen ont-
staan doordat de grotere bedrijven sterker te maken hebben met eisen die typerend zijn 
voor de flexibele onderneming uit het model van Bolwijn en Kumpe (1991) en met de 
internationaliseringtendens en doordat een deel van de kleinere bedrijven een sterkere 
noodzaak tot innovatie voelen. 
Volgens het KVGO-onderzoek zal er, willen bedrijven inspelen op de omgevingsont-
wikkelingen, een verschuiving plaatsvinden van functioneel georganiseerde bedrijven 
met een traditioneel grafisch productieproces naar flexibele en innovatieve organisatie-
vormen waarin meer procesmatig gewerkt wordt (zie ook: Roseboom, 2004). Ten tijde 
van het KVGO-onderzoek bleken veel grotere grafimedia ondernemingen aan het begin 
van de 21ste eeuw hun bewerkingsprocessen nog functioneel te hebben opgedeeld. In 




                                                          
8 Deze paragraaf is geschreven op basis van: KVGO, 1999; Teunen, 2001; Teunen, 2002a; Roseboom, 2004. 
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Figuur 1. Verticale integratie grafisch productieproces. 
Bron: Teunen, 2002a. 
 
De verschillende deelstappen in het totale proces zijn vaak geconcentreerd in verschil-
lende afdelingen (bijv. prepress/drukken/afwerken), met daarbinnen een nog verdere 
vaktechnische opsplitsing van deeltaken. Deze organisatiestructuren worden meestal 
gekenmerkt door een vergaande arbeidsdeling, sterke hiërarchische gelaagdheid en 
centrale besluitvorming. Orderplanning en -management en ondersteuning vinden 
centraal plaats. Er is meestal sprake van een hoge mate van standaardisatie. Dit is onder 
andere terug te vinden in de persformaten. Er is veel gelijksoortige apparatuur en er 
wordt geautomatiseerd per afdeling. Om de kostprijs te drukken (stilstand van de kapi-
taalintensieve apparatuur kost een vermogen), wordt er sterk gestuurd op machinebe-
zetting. Er is veel aandacht voor vergaande mechanisatie en automatisering om met 
nog minder mensen het werk te kunnen verrichten. 
In dergelijke functionele geconcentreerde structuren worden de verschillende ambach-
telijke werkzaamheden in gescheiden deelprocessen door verschillende vaklieden met 
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de specifieke specialistische beroepskwalificatie uitgevoerd. De vaklieden werken auto-
noom naar eigen ambachtelijk inzicht, de beroepskwalificatie biedt werkgevers de ga-
rantie dat de taken goed worden uitgevoerd. Door de scheiding tussen de verschillende 
disciplines en de autonome werkwijze binnen het eigen vakgebied vindt er weinig on 
line real time afstemming plaats. 
Dit systeem van arbeidsdeling werd in de loop der tijd – met name in de grotere bedrij-
ven – dominant binnen de grafische branche en de gehele beroepsopleiding werd daar-
op afgestemd. De beroepsopleiding bepaalde niet alleen de kwaliteit van de afzonderlij-
ke ambachtelijke vakmensen, maar vormde ook een waarborging voor de afbakening 
en het afstemmingsproces tussen de ambachten. De job territory rule was dan ook al-
tijd de heersende transactieregel in de grafische sector. Dit wordt ook geïllustreerd door 
het volgende citaat over de organisatie van een traditionele drukkerij: ‘Geen van de be-
trokken vakmensen zal beoordeeld willen worden op het uiteindelijke eindproduct zo-
als dat naar de opdrachtgever gaat, maar uitsluitend op zijn eigen deelproduct: de film, 
c.q. de plaat, c.q. de plano bedrukte vellen. Tussen de afzonderlijke vakmensen bestaat 
een sterke consensus dat de een zich niet gaat bemoeien met het werkterrein van de 
ander. Hun gezamenlijke uitgangspunt zal zijn dat iedere vakman alleen beoordeeld 
wil worden op het deelproduct wat hij aflevert, en nooit op de manier waarop hij tot dit 
resultaat is gekomen’ (Teunen, 2001:1). 
 
In dergelijke traditionele structuren die in met name de grotere grafische bedrijven nog 
veelvuldig voorkomen, is er vanwege de vergaande arbeidsverdeling behoefte aan lei-
dinggevende posities die zorgen voor coördinatie tussen de verschillende eenheden. Zij 
houden met name toezicht op het behalen van de calculatietijden en de daarop geba-
seerde planning. Het denken over het gehele productieproces concentreert zich vooral 
op de productieplanning. Daarnaast is er door de functionele specialisatie en splitsing 
van taken in de uitvoering een moeizame communicatie tussen de afdelingen en disci-
plines, terwijl bij een grotere variatie in het drukwerk de complexiteit van de communi-
catie toeneemt. Door de specialisatie en differentiatie wordt te weinig aandacht besteed 
aan het analyseren van het productieproces als geheel, en innovatie beperkt zich 
meestal tot deelgebieden waarbij alleen de mensen uit dat deelgebied betrokken zijn. 
Volgens het KVGO-onderzoek worden bedrijven met traditionele structuren dan ook 
geconfronteerd met de volgende problemen: 
Er ontstaat verborgen inefficiency doordat verschillende producten met verschillende 
marktritmen en proceskarakteristieken geproduceerd worden door één standaard pro-
cesinrichting. Hoewel de bezettingsgraad van de installaties daardoor hoog kan worden 
(85-90%), ontstaat er inefficiency door kleine oplagen op deze ‘high volume’ installaties 
te produceren. Dit gaat gepaard gaat met hoge omstelkosten, een verhoogde storings-
graad en een behoefte aan veel indirect personeel dat zich bezighoudt met de coördina-
tie. Deze complexiteit van het productieproces veroorzaakt moeilijk oplosbare proble-
men en bottlenecks. 
Verder gaat door de complexe organisatie-inrichting de besluitvorming relatief lang-
zaam. Dit staat haaks op de gewenste snelheid vanuit de markt. Bovendien worden alle 
verstoringen en afwijkingen toegeschoven naar leidinggevenden en staf (orderbegelei-
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ders e.d.) terwijl door de toenemende complexiteit en hoeveelheid orders de coördina-
tielast en storingskans toch al toe was genomen. 
Ook hebben de orders door de lange organisatorische keten een hoge en onbetrouwba-
re doorlooptijd. Dit vraagt om continue zorg van de orderbegeleider. De afdelingschef 
wordt vooral afgerekend op zijn machine-efficiency en zal streven naar hoge bezet-
tingsgraden. Dat leidt echter tot lange wachttijden en hoge voorraden. Kwaliteitsbe-
heersing beperkt zich tot de deelprocessen. Integrale kwaliteitsbeheersing van de totale 
keten is een complex gebeuren en vindt vaak plaats door té hoge normen te stellen aan 
deelprocessen (overnormering) of door veel (dure) controles. De afdelingschef, de or-
dermanager, de kwaliteitsmanager hebben ieder hun eigen aandachtsgebied, maar de 
integrale verantwoordelijkheid voor het totale proces is vaak niet duidelijk afgesproken. 
De hierboven geschetste problemen doen zich vooral voor in grotere grafimedia-
ondernemingen met een conventionele structuur. Hoewel er in kleinere bedrijven ta-
ken en functies ook opgesplitst kunnen zijn, is het totale proces beter te overzien en 
aan te sturen (dit wil echter niet zeggen dat de kleinere grafimedia ondernemingen 
niets van de bovengestelde problematiek ervaren: KVGO, 1999). 
Bovenstaand beeld van conventionele grafische ondernemingen komt overeen met de 
kenmerken van taakgeoriënteerde benadering zoals beschreven in hoofdstuk vier en 
meer in het bijzonder de job territory rule, omdat de beroepsopleiding in de grafische 
sector van oudsher is afgestemd op de binnen de organisatie onderscheiden ambach-
ten/vakdisciplines (zie paragraaf 2.3). 
 
Volgens het KVGO-onderzoek zullen in het licht van de technologische- en marktont-
wikkelingen de traditionele structuren steeds meer knellen. De verwachting is dat or-
ganisaties met dergelijke kenmerken zich meer zullen gaan ontwikkelen als flexibele 
en innovatieve ondernemingen. 
De flexibele organisatie wordt gekenmerkt door het feit dat naast de prijs en de kwali-
teit ook de keuze uit een groter assortiment, kleinere series, kortere levertijd, leverbe-
trouwbaarheid en full-service belangrijke factoren worden, die het succes in de afzet-
markt bepalen. Door deze verschuivingen ontstaat binnen de onderneming een toene-
mende tijdsdruk hetgeen zich onder meer vertaalt in een druk tot het sneller omstellen 
van de drukapparatuur, waarmee naast prijs en kwaliteit ook flexibiliteit bepalend wordt 
voor de concurrentiepositie. Om een flexibele organisatie te realiseren wordt doorgaans 
het primaire proces gestroomlijnd. De functioneel opgedeelde inrichting wordt vervan-
gen door een technologische integratie van de verschillende deelprocessen. Zoals in pa-
ragraaf 2.1 is beschreven ontstaan door digitalisering en automatisering op het gebied 
van prepress, drukken en afwerken meer mogelijkheden tot verticale en horizontale in-
tegratie van deelprocessen. In grafische ondernemingen zien we dit proces zich in de 
periode rond de eeuwwisseling al voltrekken binnen de prepress. Daar zijn de deelpro-
cessen zetten, reproductiefotografie, correctie, micromontage, macromontage, retou-
cheren en plaatvervaardigen door DTP in combinatie met CTP9 volledig geautomati-
seerd en binnen één beroepsdomein gebracht. Door de integratie van taken wordt het 
                                                          
9 Computer to Plate: hierbij wordt de vervaardiging van een drukvorm rechtstreeks vanuit de computer aan-
gestuurd. 
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beroepsdomein veel omvattender en complexer dan de voorheen smallere prepressbe-
roepen. Door een vervaging van het onderscheid tussen verschillende vakgebieden 
komt meer het totale productieproces in beeld. Er ontstaat een sterke behoefte aan on-
derlinge afstemming tussen de disciplines die betrokken zijn bij het nu meer geïnte-
greerde productieproces. 
Overige kenmerken van flexibele organisaties zijn dat door een meer orderstroomsge-
wijze inrichting de doorlooptijd gereduceerd kan worden. Er zijn minder hiërarchische 
niveaus. Het regelvermogen komt daar te liggen waar de regelnoodzaak ligt, meer op 
lagere niveaus in de organisatie. De organisatie kan bijvoorbeeld zijn opgebouwd uit 
relatief zelfstandige, resultaatverantwoordelijke eenheden. Binnen deze eenheden 
wordt gewerkt met teamleden die breed inzetbaar zijn. De teams regelen hun werk 
zelfstandig en hebben rechtstreeks contact met de klant. 
Daarnaast kunnen in flexibele organisaties logistieke besturingsconcepten worden ge-
bruikt die de versnelling in het primaire proces ondersteunen. Informatiesystemen zul-
len meer dan voorheen gericht zijn gericht op integrale procesbesturing. Daar waar in 
het verleden informatie voor de centrale regelaars ten behoeve van de controle werd ge-
genereerd, worden er in de flexibele organisatie lokale, besluitvorming ondersteunen-
de, systemen ontwikkeld. 
Binnen de flexibele onderneming wordt gestuurd op resultaten. 
Voor organisaties die geconfronteerd worden met een sterke vraag uit de omgeving 
naar nieuwe diensten en/of producten wordt naast prijs, kwaliteit en flexibiliteit ook 
innovatie belangrijk in de concurrentiestrijd. Onder zware tijdsdruk zullen in een ho-
ger tempo steeds weer nieuwe producten ontwikkeld en geproduceerd worden. Voor-
beelden van innovatieve grafimedia ondernemingen zijn al te zien bij de vooruitstre-
vende prepress-ondernemingen, die zich naast hun traditionele werkzaamheden steeds 
meer toeleggen op databasebeheer, het maken van internetsites en andere IT-diensten. 
Kenmerkend voor de structuur van innovatieve ondernemingen is meestal dat deze 
veranderlijk is. Afhankelijk van de klantenopdracht worden (tijdelijke) multidisciplinai-
re teams van experts samengesteld, die uit alle geledingen van de organisatie komen. 
Deze teams zijn in belangrijke mate zelfsturend. Ook zal het vaak voorkomen dat wordt 
samengewerkt met andere ondernemingen bij de ontwikkeling van producten en dien-
sten. Het werk bestaat hoofdzakelijk uit kenniswerk, creativiteit en betrokkenheid van 
medewerkers zijn van strategisch belang. Het aandeel van hoog geschoold IT personeel 
zal in deze organisaties toenemen. 
De technieken voor het realiseren van logistieke stroomlijning van het primaire proces, 
worden ook toegepast om het innovatieproces te versnellen door een betere beheersing 
en stimulering van de productontwikkeling. Informatiesystemen worden op een flexi-
bele wijze opgezet en zijn toegankelijk voor medewerkers op alle niveaus. In de hori-
zontale coördinatie spelen de informatiesystemen een belangrijke ondersteunende rol. 
Qua technologie speelt multimedia een belangrijke rol en kunnen er producten ont-
wikkeld worden die van toepassing zijn op verschillende mediadoeleinden. 
 
Indien de in deze paragraaf geschetste technologische en arbeidsorganisatorische ver-
anderingen steeds meer doorgang zullen vinden in de grafimediasector zal dit gevolgen 
hebben voor de van oudsher geldende job territory rule in de sector, met name voor de 
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enforceability constraint. Het onderscheid tussen strikt afgebakende vakdeelgebieden 
neemt af. Met de ontwikkeling naar flexibele en innovatieve organisaties zullen steeds 
meer koppelingen tussen deelbewerkingen tot stand gebracht worden, en zal specialis-
tische kennis en vaardigheden steeds meer verdwijnen. ‘Een drukker, een snijder, een 
binder, een vouwer, enzovoorts zullen steeds minder specialistische kennis nodig heb-
ben over hun eigen deelproces, en steeds meer uniforme kennis over digitale besturing 
en monitoring, storings-diagnose, modulaire koppeling van deelbewerkingen, werken 
binnen een digitaal gestuurd workflowproces. Kwaliteitsbeheersing en optimalisering 
van de totale bewerkingsgang zullen steeds minder te maken hebben met de optimali-
sering van een deelbewerking, maar steeds meer met het optimaliseren van het digitaal 
aangestuurde workflowproces’ (Teunen, 2001:2). 
In de volgende paragraaf zullen de gevolgen van de technologische en arbeidsorganisa-
torische ontwikkelingen voor opleidingen en kwalificaties worden weergegeven. Zoals 
beschreven is in hoofdstuk vier hangt de wijze van invulling van de efficiency cons-
traint op het niveau van organisaties samen met de manier waarop het opleidingenstel-
sel is vorm gegeven. 
Om de veranderingen in opleidingen en kwalificaties beter te kunnen duiden wordt in 
paragraaf 2.3 allereerst een historisch overzicht gegeven van ontwikkelingen in de ar-
beidsverhoudingen en het onderwijssysteem in de grafimediasector. 
 
2.3 Arbeidsverhoudingen en opleidingenstelsel10 
De arbeidsverhoudingen in de grafische sector zijn van oudsher in sterke mate geïnsti-
tutionaliseerd en centralistisch van aard. Er zijn drie vakbonden voor grafici: FNV 
KIEM (Kunsten, informatie en media), CNV Media en de Unie. FNV Kiem heeft in 
2000 ongeveer 30.000 leden in de sector, tegenover CNV Media met 6.000 a 7.000. 
De Unie is de kleinste contractpartij aan werknemerszijde met enkele duizenden leden. 
Het Koninklijk Verbond van Grafische Ondernemingen (KVGO) vertegenwoordigt de 
werkgevers in de bedrijfstak, en heeft zo’n 2900 leden. De Raad voor Overleg in de 
Grafimedia Branche (ROGB) is het centrale overlegorgaan van werkgevers en werkne-
mers. 
De grafische bedrijfstak is de enige in Nederland waar tot 1997 de zogenaamde ‘closed 
shop’ heeft bestaan. Zowel de werknemers als de werkgevers moesten aangesloten zijn 
bij een door beide partijen, werkgeversorganisaties en vakbonden, erkende grafische 
organisatie. 
Dit closed shop principe vloeide voort uit de situatie in de grafische bedrijfstak aan het 
begin van de twintigste eeuw. In Europa was er toen sprake van een grote economische 
groei, veroorzaakt o.a. door de openlegging van de wereldmarkt en de opkomst van de 
chemische en elektrische industrie. De gevolgen hiervan veroorzaakten problemen in 
de grafische industrie. Door de expansie die ook plaatsvond in deze sector ontstond er 
                                                          
10 Voor het schrijven van paragraaf 2.3, 2.4 en 2.5 is gebruik gemaakt van de volgende literatuur: Van der 
Meer & Smit, 2000; GOC, 2002; Veersma, 1992; Teunen, 1995; Glasbergen, 1994; Ramondt & Scholten, 
1985; Kayzel, 1985; Van Hoof, 1986; Teunen, 2002b; Teunen, 2002a; Teunen, 1997; Leisink, Teunen,  & 
Boumans (2000); Leisink & Pietersma, 1999; http://www.deleeuwconsult.nl, augustus 2006; Grafimedia 
CAO 1997-2000; Handboek functie-indeling Grafimedia; cursusdocumentatie De Leeuw Consult. 
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een grote overcapaciteit, die vele faillissementen tot gevolg had. Hierdoor kwam er veel 
tweedehands grafische apparatuur beschikbaar op de markt, waardoor nieuwe onder-
nemers de markt makkelijk konden betreden. Dit werd ook gestimuleerd door fabri-
kanten van grafische apparatuur, die door het aanbieden van mogelijkheden tot huur-
koop en soepele afbetalingsvoorwaarden hun afzet wilden vergroten. Er ontstond een 
overschot aan kleine drukkerijen, hetgeen leidde tot scherpere concurrentie en een lage 
prijsstelling, en een structurele onderbezetting van de grafische productiecapaciteit. 
Deze situatie had ook gevolgen voor de kwaliteit van het werk: patroons namen steeds 
vaker goedkope, slecht opgeleide hulpkrachten in dienst, waardoor het grafisch vak-
manschap werd uitgehold en de boekdrukkunst in Nederland in verval raakte. 
Om deze situatie te doen keren werd in 1909 de werkgeversorganisatie voor de boek-
druksector (NBvB) opgericht. Deze organisatie kwam met de gezellenbond een bindend 
prijstarief overeen. In ruil daarvoor werd er een landelijk loontarief ingevoerd. 
De consensus bij beide partijen over de noodzaak van beheersing van en controle over 
de product- en technologiemarkt, en de in- en externe arbeidsmarkt leidde tot een aan-
tal afspraken die het fundament vormen voor een bedrijfstakbeleid dat tot het eind van 
de twintigste eeuw in grote lijnen gehandhaafd is gebleven. 
Ten eerste werd in de CAO van 1914 het dubbel verplicht lidmaatschap vastgelegd. Zo-
wel de personeelsleden die grafisch-technische arbeid verrichten als de werkgevers 
moesten aangesloten zijn bij een erkende grafische organisatie. Degenen die geen lid 
waren dienden buitengesloten worden. 
Ten tweede werden in de CAO getalsverhoudingen vastgelegd. Deze verhoudingen be-
palen de samenstelling van het werknemersbestand dat aan specifieke, gedetailleerd 
omschreven apparatuur werkzaam is. Per omschreven machinerie is vastgesteld in 
welke verhouding gezellen, jonggezellen en leerlingen werkzaam behoren te zijn. Voor 
bepaalde typen apparatuur worden ook de aantallen hulpvakarbeiders voorgeschreven. 
Door het vastleggen van posities, personeelssamenstelling aan apparatuur en de werk-
zaamheden die door ongeschoolden verricht mogen worden, worden de posities van de 
oudere en gediplomeerde grafische werknemers beschermd tegen verdringing door 
jongeren, ongeschoolden, en in het boekbinders-, papierwaren- en enveloppenbedrijf- 
ook vrouwen. 
Ten derde werden er eisen gesteld aan de opleiding voor het drukkersvak. Er werd een 
opleidings- en kwalificatiesysteem vastgesteld voor het bereiken van de positie van 
vakman. Alleen gediplomeerde vakmensen mochten sindsdien volwaardig grafisch-
technisch werk verrichten. Ook werd aangegeven wie in aanmerking kwamen voor de 
vakopleiding en er werd een maximum leeftijd aan gesteld. Verder mochten er niet 
meer leerlingen worden opgeleid binnen een bedrijf dan er machines waren. Voor 
hulpkrachten werd het daarmee extra moeilijk om door te stromen naar gekwalificeerd 
werk. 
Sinds deze laatste bepaling in de CAO is opgenomen bestaat er in de grafische bedrijfs-
tak een hechte koppeling tussen beroepsopleiding en beroepskwalificatie en tussen be-
roepskwalificatie en loon. Tot de jaren zeventig bestaat er een structuur van 37 verschil-
lende opleidingen die elk leiden tot een specifieke beroepskwalificatie die benodigd is 
voor een van de verschillende beroepsposities die worden onderscheiden in het grafisch 
productieproces. Het behalen van een diploma van een van deze opleidingen is een 
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voorwaarde voor toegang tot het specifieke beroep in een onderneming. Overgang naar 
een hoger gewaardeerde positie en daarbij behorende loontabel is uitsluitend mogelijk 
door het vereiste diploma te halen. 
Deze strikte reglementering voor toegang tot het grafisch vakmanschap blijkt ook uit de 
regels die gelden voor de positie van ongediplomeerden. In de CAO is vastgelegd welke 
werkzaamheden hulpvakarbeiders mogen verrichten. Hiermee bestaat er een duidelijk 
onderscheid tussen ongediplomeerden en gediplomeerden. ‘De opleiding vormt dus de 
belangrijkste drempel in het verkeer tussen de grafische en de externe arbeidsmarkt en 
in het verkeer tussen de posities binnen de grenzen van de grafische arbeidsmarkt’ 
(Ramondt & Scholten 1985:85). 
Er bestaat dus een duidelijk verband tussen (externe) opleiding en taakallocatie, het-
geen kenmerkend is voor de job territory rule. 
 
De deelmarkten die in de grafische bedrijfstak werden erkend vormden niet alleen de 
basis voor de opleidingen, maar ook voor de loonstructuur. Tot 1977 heeft elk van de 
onderscheiden grafische beroepen een eigen loontabel. Deze loontabellen zijn geba-
seerd op een functieclassificatiesysteem waarbij beroepen paarsgewijs worden vergele-
ken. Dit wil zeggen dat deskundigen die goed op de hoogte zijn van de inhoud van de 
verschillende beroepen, de zwaarte ervan vaststellen door binnen elk deelgebied de be-
roepen met elkaar te vergelijken om zo hun relatieve zwaarte ten opzichte van elkaar te 
bepalen. Vervolgens worden de rangorden van de verschillende beoordelaars met elkaar 
vergeleken en een collectief oordeel vastgesteld. 
Tot de jaren negentig wordt vastgehouden aan deze functiewaarderingsmethode, waar-
bij beroepen globaal worden beoordeeld op basis van de opvatting binnen de grafische 
gemeenschap over de onderlinge verhouding tussen beroepen. De traditionele waarde 
van een beroep bleef daardoor lang van grote invloed, ondanks het feit dat door omge-
vingsontwikkelingen (bijvoorbeeld toegenomen automatisering) bepaalde beroepen ei-
genlijk in zwaarte waren gedaald en anderen juist gestegen. In deze functiewaarde-
ringsmethode speelt het vereiste kwalificatieniveau – dat wil zeggen het algemene ni-
veau waarop men werkzaamheden kan verrichten – een belangrijke rol. Dit in tegen-
stelling tot kwantitatieve functiewaarderingsmethoden waar functies worden beoor-
deeld op basis van elementen die alleen voor het verrichten van de functie benodigd 
zijn. Wat kennis en vaardigheden betreft houdt dit bijvoorbeeld in dat alleen dat deel 
van de kwalificatie wordt meegewogen dat voor het verrichten van de functie nodig is 
(zie paragraaf 2.5 CATS-systeem). 
De vakbeweging heeft lang vastgehouden aan het kwalitatieve systeem van functie-
waardering om de traditionele loon- en statusverhoudingen te kunnen handhaven. 
 
Jaren zeventig 
In de jaren zeventig wordt in het licht van technologische ontwikkelingen (o.a. de over-
gang van hoogdruk naar vlakdruk) de tot dan toe geldende ordening van de grafische 
arbeidsmarkt voor het eerst ter discussie gesteld. De differentiatie in 37 verschillende 
opleidingen en de daarbij behorende beroepsposities blijken niet meer goed toegesne-
den op de technologische ontwikkelingen (Ramondt & Scholten, 1985). Er worden 
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daarom veranderingen ingevoerd. Ten eerste wordt in 1976 het Grafisch Opleidingen 
Centrum (hierna te noemen: GOC) opgericht. Dit centrum wordt paritair bestuurd en 
omvat twee organisaties, namelijk de Vereniging Beroepsopleidingen Grafische Indu-
strie (VBGI) dat de verantwoordelijkheid draagt voor de initiële opleidingen in het ka-
der van het leerlingwezen; en de Stichting Bijzondere Opleidingen (SBO) die zich richt 
op om- en bijscholingscursussen die in het kader van de technologische veranderingen 
noodzakelijk zijn geworden. 
Ten tweede vindt er in 1978 een herstructurering plaats van het onderwijssysteem. De 
basisopleiding wordt verbreed en er is een nieuwe differentiatie van de voortgezette op-
leiding. De nieuwe structuur omvat een tweejarige basisopleiding tot het niveau van 
grafisch vakman, die is onderverdeeld in een viertal vakgebieden die binnen het gra-
fisch productieproces zijn onderscheiden: reproductie, drukvormvervaardiging, druk-
ken, binden & afwerking. Het niveau van grafisch vakman is een algemeen uitvoerende 
kwalificatie. Voor degenen die deze opleiding met succes hebben afgerond is het volgen 
van de secundaire opleiding tot het niveau grafisch technicus verplicht. Gedurende de-
ze secundaire opleiding worden twee certificaten/specialisaties behaald. Het niveau van 
grafisch technicus is het hoogste uitvoerende niveau binnen het beroep, gericht op het 
zelfstandig uitoefenen van het vak. 
Het leren in de beroepspraktijk vormt een belangrijk onderdeel van de kwalificatie. Af-
hankelijk van de gekozen leerweg, MTS of het leerlingwezen, bestaat de beroepsprak-
tijkvorming uit stages of uit leerplaatsen in bedrijven. Voor het leerlingwezen geldt dat 
leerlingen een gecombineerde leer- en arbeidsovereenkomst hebben met het bedrijf en 
een scholingsovereenkomst met de school. Hun opleiding vindt grotendeels in de prak-
tijk binnen het bedrijf plaats. Afhankelijk van hun leeftijd zijn zij een of twee dagen per 
week op school. Voor leerlingen die de dagopleiding volgen is de inplanning van de be-
roepspraktijkvorming op uiteenlopende manieren georganiseerd. Traditioneel was het 
de gewoonte om in het derde leerjaar van de MTS een stagejaar te hebben, waarin leer-
lingen bij twee of drie bedrijven praktijkstages konden lopen.11 Tot eind jaren tachtig 
vormt het leerlingwezen verreweg de belangrijkste leerweg in de grafische bedrijfstak. 
 
Jaren tachtig 
Werkgevers waren echter niet tevreden met deze veranderingen in het opleidingenstel-
sel. Werkgevers wilden in de jaren tachtig initiële opleidingen en om- en bijscholing 
meer bedrijfsgericht maken, een grotere differentiatie binnen de initiële opleidingen en 
een versoepeling van het strikte toelatingsbeleid tot om- en bijscholingsactiviteiten (in 
principe alleen toegankelijk voor werknemers met een vakdiploma). In de herziening 
van het opleidingstelsel in 1985 wordt aan deze wensen tegemoet gekomen. Het oplei-
dingenstelsel biedt nu een grotere variatie aan leerwegen en opleidingsduur, meer dif-
ferentiatie van niveaus, meer mogelijkheden om een en ander op de specifieke behoef-
ten van bedrijven af te stemmen. Dit wordt ten eerste gerealiseerd door een modulaire 
opbouw van de opleidingen. Door de mogelijkheid tot combinatie van soorten modulen 
                                                          
11 Tegenwoordig kan de school zelf bepalen hoe deze praktijkvorming in de totale opleiding wordt ingepland. 
Ook de verhouding tussen op school zijn en stagelopen kan door scholen verschillend worden ingevuld. 
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(oriëntatie-, basis- en beroepsmodulen) wordt bereikt dat ook de primaire vakopleiding 
al elementen van specialisatie bevat die bedrijfsgericht ingevuld kunnen worden. Het 
niveau grafisch technicus is niet meer het voorgeschreven niveau dat iedere leerling 
moet behalen. De grafische werknemer kan het niveau bepalen tot waar hij wenst te 
worden opgeleid. 
Ten tweede worden twee nieuwe niveaus naast de traditionele niveaus van grafisch 
vakman (primaire opleiding) en grafisch technicus (secundaire opleiding) geïntrodu-
ceerd. Onder het primaire niveau komt nu de opleiding voor grafisch assistent. Deze 
opleiding duurt een jaar en is bedoeld voor de nieuwe eenvoudige bedieningsfuncties. 
Door de lagere opleiding kunnen werkgevers deze assistenten ook lager belonen dan 
grafische vaklieden. Daarnaast komt boven het secundaire niveau de opleiding tot pro-
cesbegeleider. 
Ook in het beleid met betrekking tot om- en bijscholing wordt steeds meer nadruk ge-
legd op flexibiliteit, bedrijfsgerichtheid en marktgerichtheid. Het accent verschuift van 
het aanleren van een nieuwe kwalificatie naar het aanleren van aanvullende kennis en 
vaardigheden, dus naar bijscholing. 
 
Zo vindt in de jaren tachtig onder invloed van de werkgevers een aanzienlijke verschui-
ving in het opleidingsbeleid plaats, gericht op het vergroten van de bedrijfsgerichtheid 
van opleidingen. Echter er zijn door het GOC en vakbonden nog wel enkele garanties 
ingebouwd die het brede karakter van de opleidingen moeten waarborgen (zoals het 
uitgangspunt dat vakmensen in opleiding twee specialisaties moeten leren beheersen), 
terwijl ook de doorstroommogelijkheden van primaire naar secundaire opleidingen ge-
handhaafd blijven. ‘In zoverre is het huidige stramien eerder een compromis tussen 
het ideaal van het brede vakmanschap en het streven naar zo goed mogelijk op de be-
drijfsbehoeften afgestemde opleidingsvoorzieningen dan een complete koerswijziging’ 
(Van Hoof, 1986). 
Volgens Ramondt & Scholten (1985) echter betekent het niet meer verplicht stellen van 
de opleiding tot grafisch technicus en de introductie van de lagere opleiding tot grafisch 
assistent dat het grafisch vakmanschap aan betekenis verliest. De veranderende struc-
tuur van de opleidingen en het toenemende accent op de bedrijfsspecificiteit van oplei-
dingen heeft tot gevolg dat het onderscheid tussen de deelmarkten in de ondernemin-
gen afneemt. Volgens hem geldt dat: ‘het karakter van de vakdeelmarkt vervaagt ten 
gunste van een toenemende bedrijfsspecificiteit van de opleidingen. De opleidingen 
worden steeds meer gekoppeld aan ontwikkelingen en wensen die zich voordoen aan 
de vraagkant van de arbeidsmarkt. Met de teloorgang van de vakdeelmarkt verdwijnt de 
autonomie van de vakman ten opzichte van de werkgever’ (Ramondt & Scholten, 
1985:108). 
Hoewel het onderscheid tussen vakdeelmarkten minder wordt, blijft er nog steeds een 
sterke samenhang bestaan tussen beroepsopleiding en beroepspositie. Tot 1996 ligt 
nog steeds in de CAO vast dat ‘voor grafisch-technische vakarbeid, waarvoor oplei-
dingsmogelijkheden bestaan, geldt dat deze alleen verricht zal worden indien de be-
trokken werknemers een vakopleiding volgen of met goed gevolg hebben beëindigd. De 
werkgever is verplicht de werknemer tot deze vakopleiding in staat te stellen’ (CAO 
1993-1996: 11-12). 
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Jaren negentig – 2002 
Vanaf de jaren negentig tot de periode van onderzoek (2000-2002) geldt dat het oplei-
dingenstelsel nog steeds een belangrijke rol speelt in de regulering van de grafische ar-
beidsmarkt. Het reguliere onderwijs (VMBO, BBL, BOL, HBO) wordt gefinancierd door 
de overheid en is onderworpen aan wet en regelgeving. Sociale partners oefenen nog 
steeds invloed uit op de inhoud van het onderwijs via het besturen van de onderwijsin-
stituten, het LOB (landelijk orgaan voor beroepsonderwijs, i.c. het GOC/VBGI), recht-
streekse contacten met de overheid en de diverse overleggremia. Bedrijfstakmiddelen 
worden ingezet ter versterking en verbetering van het onderwijs. De inzet van de mid-
delen geschiedt nog steeds via het GOC/VBGI (LOB). Deze middelen worden o.a. be-
steed aan het onderzoek naar en analyse van opleidingsbehoeften, de versterking van 
de relatie tussen bedrijfsleven en onderwijs, de ontwikkeling van een kwalificatiestruc-
tuur voor de volle breedte van de grafimediabranche, en last but not least de ontwikke-
ling van beroepsprofielen, competentieprofielen en eindtermen documenten, die aan-
sluiten bij (nieuwe) functies en ontwikkelingen in de branche. Uit deze financierings-
doeleinden blijkt nog duidelijk het verband tussen beroepspositie/functie-inhoud in de 
praktijk van ondernemingen en de beroepskwalificatiestructuur. 
De opleidingen worden gegeven aan vijf grafische lycea, en ook andere opleidingsinsti-
tuten zoals ROC’s kunnen een of meerdere kwalificaties aanbieden uit de grafimedia 
kwalificatiestructuur. Zoals gezegd is het GOC verantwoordelijk voor de kwalificatie-
structuur en de eindtermen waaraan kwalificaties moeten voldoen. Om deze eindter-
men vast te stellen ontwikkelt de onderwijsunit van het GOC beroepsprofielen op basis 
van de o.a. de inhoud van functies in de beroepspraktijk en het Handboek functie-
indeling Grafimedia. In deze profielen wordt de beroepspraktijk beschreven, de kernta-
ken van het beroep en de beroepscompetenties (zie bijlage 1 voor een voorbeeld van het 
beroepsprofiel van een rotatiedrukker). 
Daarnaast heeft het GOC de taak om de beschikbaarheid van voldoende praktijkleer-
plaatsen te garanderen en de kwaliteit daarvan te bevorderen. 
 
Belangrijke veranderingen in vergelijking met de voorliggende periode zijn ten eerste 
de enorme afname van het belang van het leerlingwezen. Tot de jaren negentig vormde 
het leerlingwezen de belangrijkste leerweg om een grafisch beroep te leren. Nadeel was 
wel dat het aantal leerlingen dat kon instromen steeds afhankelijk was van de economi-
sche conjunctuur. De bedrijfstak was dus zelf een belangrijke factor bij de afstemming 
tussen vraag en aanbod in de beroepsopleiding. Om deze conjunctuurgevoeligheid van 
het beroepsonderwijs te verminderen werd door de overheid in de jaren negentig de 
verschillende beroepsopleidingen zoals BBL, de beroepsbegeleidende leerweg waaron-
der het leerlingwezen valt, en de dagschoolvarianten, de beroepsopleidende leerwegen 
(KMBO en MBO) onder één wet gebracht, de Wet Educatie en Beroepsonderwijs 
(WEB). Sindsdien zijn de scholen voor de beroepsopleidingen zelf verantwoordelijk 
voor de werving van leerlingen, het onderwijs, en de begeleiding van leerlingen binnen 
de leerbedrijven. Door de verschillende leerwegen onder de verantwoording van de 
scholen te brengen, verwachtte men dat er een zelfregulerend mechanisme van vraag 
en aanbod zou ontstaan. Zo zouden dan in perioden van laagconjunctuur meer leerlin-
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gen in het dagonderwijs terecht kunnen en in perioden van hoogconjunctuur in het 
leerlingwezen. Het resultaat was echter anders. Sinds de invoering van het KMBO (en 
ook MBO) is het leerlingwezen alleen maar verder teruggelopen. In 1991 maakten de 
niveau 2 en 3 opleidingen (voor voorbereiders, drukkers en nabewerkers) in beide leer-
wegen nog 53% uit van de totale grafische beroepsopleiding, waarbij 90% plaatsvond 
via het leerlingwezen. In 1999 is dit aandeel teruggelopen tot 20%, waarbij minder dan 
de helft nog via het leerlingwezen (BBL) verloopt. 
Een deel van deze terugloop kan verklaard worden door de invloed van technologische 
ontwikkelingen. Zo wordt vooral het leerlingwezen en niet de BOL-opleidingen op het 
gebied van prepress getroffen door de omschakeling op digitale prepress. Werkgevers 
geven de voorkeur aan brede MBO opleidingen bij het aannemen van prepressperso-
neel. 
De redenen om te kiezen voor de KMBO-variant wordt echter ook door de economische 
voordelen voor de school beïnvloed, waardoor ze als wisselinstrument nogal eenzijdig 
wordt toegepast. De voordelen voor de school zijn dat men voor BOL-leerlingen een 
hogere financiering krijgt dan voor BBL-leerlingen. De voordelen voor het bedrijf zijn 
dat BOL-leerlingen een aanmerkelijk lagere stagevergoeding ontvangen en er geen ar-
beidscontract hoeft te worden afgesloten, terwijl de leerling bijna evenveel tijd binnen 
het bedrijf aanwezig is. 
Zo is er vanaf de jaren negentig (mede onder invloed van de economische recessie) een 
verdere terugloop geweest binnen het leerlingwezen. Deze afname is gecompenseerd 
door KMBO- en MBO-leerlingen. 
Ten tweede hebben zich belangrijke veranderingen voorgedaan in de voorheen zo 
nauwe koppeling tussen beroepsopleiding/beroepskwalificatie en beroepspositie, en 
tussen beroepskwalificatie en loon. De veranderingen in de samenhang tussen be-
roepsopleiding/beroepskwalificatie en beroepspositie zal in de volgende paragraaf be-
schreven worden en de samenhang tussen beroepskwalificatie en loon in paragraaf 2.5. 
 
2.4 Beroepsopleiding en beroepspositie 
De veranderingen in de samenhang tussen beroepsopleiding/beroepskwalificatie en 
beroepspositie komen naar voren in zowel de kwalitatieve als de kwantitatieve vraag en 
aanbod van arbeid. 
 
Kwalitatieve afstemming van vraag en aanbod van arbeid 
Wat betreft de kwalitatieve afstemming is er in de periode 2000-2002 een discrepantie 
ontstaan tussen verworven competenties en de voor de uitoefening van de functie ver-
eiste competenties. Deze discrepanties zijn in belangrijke mate ontstaan door ontwik-
kelingen in het arbeidsproces. Ontwikkelingen in het onderwijs en de arbeidsmarkt-
conjunctuur hebben daarbij echter ook een rol gespeeld. 
 
Zoals geschetst in paragraaf 2.1 en 2.2 vinden er in het arbeidsproces veranderingen 
plaats op het gebied van horizontale en verticale integratie van functies. Vooral als ge-
volg van de automatisering, het aan elkaar koppelen van deelsystemen in de productie 
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en het werken met integrale kwaliteitszorgsystemen krijgt de arbeidsorganisatie steeds 
meer het karakter van procesmatig werken. Vaklieden kunnen zich niet meer uitslui-
tend bezighouden met het bedienen van de eigen productie-unit. Onder invloed van 
deze ontwikkelingen verouderen bestaande machinale (werktuigkundige) kennis en 
bedieningsvaardigheid en komen er andersoortige competenties voor in de plaats, zoals 
kennis van computerbesturing en softwarepakketten. Meer specifiek worden compe-
tenties op het gebied van computer-to-plate systemen, color management systemen, 
computer integrated manufacturing, electronic data interchange, conversie (update van 
software, compressie, fileformats), database gerelateerde internetsites, digitale print/ 
copy/bindsystemen, database-publishing en multimedia mix (print/CD-ROM/Web) be-
langrijk voor loopbaanperspectieven in de grafimediabranche. 
Door de integratie van het productieproces ontstaan combinaties van competenties 
waardoor de complexiteit van beroepen in de grafimediabranche toeneemt. Daardoor 
veranderen de toekomstperspectieven van huidige DTP’ers en drukkers. ‘Door de snel-
le veroudering van applicaties en pakketten is de kwalificatie van DTP’ers sterk gericht 
op toepassingsvaardigheden en nog nauwelijks op proceskennis en ICT-ontwikkelin-
gen. Ook voor drukkers geldt dat hun kwalificatie nauwelijks procesgeoriënteerd is. 
Door dialoogbesturing op bewerkingseenheden (pers, snijmachine, vouw/bindmachi-
ne) wordt hier de vakman meer en meer een procesbewaker die vooraf geprogram-
meerde instellingen activeert, en daarna slechts reageert op storingen. Door automati-
sering neemt de autonomie, en daarmee de ambachtelijkheid van het beroep, af’ (Teu-
nen, 2002a:9). 
De grote variatie aan specialistische, machinegebonden kwalificaties zal veranderen in 
meer uniforme procesgerichte kwalificaties op een hoger niveau, en operatorkwalifica-
ties op een lager niveau. Oudere en smallere beroepen degraderen daarmee tot 
deelkwalificaties van de nieuwe complexere beroepen. Vanwege de grotere complexiteit 
van deze nieuwe beroepen liggen de vereiste kwalificaties meestal op MBO 4 niveau of 
zelfs HBO niveau. Daarentegen komen de operatorfuncties, vooral in de nabewerking, 
steeds meer binnen het bereik van geoefende hulpkrachten. Operatorkwalificaties kun-
nen via verkorte opleidingen worden bereikt, namelijk op basis van MBO 2 niveau. 
Verder is een ontwikkeling binnen het arbeidsproces dat – in samenhang met de tech-
nologische veranderingen, de verscherpte concurrentie, de grotere vereiste variatie en 
tijdsdruk in de productie en de reductie in het personeelsbestand ten gevolge van de 
productiviteitsverbetering – de flexibele inzetbaarheid van het personeel gestimuleerd 
wordt. Organisaties zullen zich steeds meer gaan ontwikkelen als flexibele en innova-
tieve ondernemingen. Ook dit leidt ertoe dat getornd wordt aan het traditionele machi-
negebonden functiesysteem. De arbeidsorganisatie zal meer gericht zijn op flexibiliteit 
en teamwerk, en minder op vaste afgebakende taken en functies. Dit vergt naast een 
brede kennis van verschillende onderdelen van het technische productieproces, ook een 
hoge mate van sociaal aanpassingsvermogen van werknemers. Aan deze laatste com-
ponent wordt in de beroepsopleiding meer aandacht besteed. 
 
Traditionele grafische kwalificaties sluiten niet meer aan op deze toenemende com-
plexiteit en nieuwe mediatechnieken. Zij zullen degraderen ten opzichte van de be-
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roepskwalificaties gericht op de procesbeheersing en multimediaberoepen. Dit komt 
ook duidelijk naar voren in de kwalificatiestructuur voor de grafimediabranche in 2001: 
 
Figuur 2. Grafimediaberoepskwalificaties. Bron: Teunen, 2002a. 
 
De traditionele grafische opleidingen liggen nu maximaal op MBO 3 niveau en zijn 
vooral gericht op het kunnen vervullen van uitvoerende functies in de prepress, druk-
ken, nabewerking en kartonnage. 
Voor multimedia functies en functies op het gebied van procesbeheer bevinden de bij-
behorende kwalificaties zich op MBO 4 of HBO niveau. In 2003 zijn daar op MBO 4 
niveau de kwalificaties voor grafisch management en grafisch intermediair nog bijge-
komen. Op het gebied van ICT-deelkwalificaties zijn er de kwalificaties voor ICT be-
heerder (MBO 4), voor medewerker beheer ICT (MBO 3) en service medewerker ICT 
(MBO 2) aan toegevoegd. 
In vergelijking met de traditionele grafische opleidingen ligt in de nieuwe-media oplei-
dingen het accent meer op theorie en het verwerven van ICT-kennis, de opleidingen 
zijn meer gericht op het productieproces als geheel en op interdisciplinair werken, en 
minder op het verrichten van ambachtelijke handelingen. Bovendien sluiten deze op-
leidingen direct aan bij een HBO vervolgopleiding. De traditionele grafische opleidin-
gen zijn praktischer, en meer gericht op het zelfstandig verrichten van ambachtelijke 
handelingen aan een machine of deelproces. Voor mensen met deze traditionele kwali-
ficaties betekent doorstroom naar een MBO 4 kwalificatie dat men uit het huidige be-
roep moet stappen. Rechtstreekse doorstroom naar een HBO opleiding is uitgesloten. 
Deze veranderingen in de positie van het beroep in de organisatie en de bijbehorende 
kwalificaties hebben tot gevolg dat er minder keuzemogelijkheden zijn voor met name 
drukkers en nabewerkers ten aanzien van functies waarin zij werkzaam kunnen zijn en 
hun loopbaanperspectieven. 
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Figuur 3. Instroom- en loopbaanperspectieven schoolverlaters in de grafische en communicatie industrie. 
Bron: Teunen, 2002a. 
 
Kwantitatieve vraag naar arbeid 
De krapte op de grafische arbeidsmarkt in de periode 2000-2002 heeft ook invloed ge-
had op de veranderende positie van de traditionele grafische beroepen. De krapte wordt 
veroorzaakt door de aanhoudende hoogconjunctuur en de terugloop in het aantal 
schoolverlaters. De krapte op de grafische arbeidsmarkt wordt gemeten door een half-
jaarlijks vacature-onderzoek, en uitgedrukt in een vacaturegraad en het aandeel van be-
drijven met moeilijk vervulbare vacatures. In 2000 blijft de vacaturegraad steeds boven 
de 3,5%, hetgeen overeenkomt met het door het CBS berekende landelijke gemiddelde 
van 37 vacatures per 1000 arbeidsplaatsen (Teunen, 2002a). 
In de periode 2000-2001 is er op de arbeidsmarkt vooral sprake van vervangingsvraag 
bij de grafische beroepen. Bijna eenderde (30%) van het aantal vacatures bestaat uit 
vraag naar drukkers, met name plano meerkleurendrukkers, rotatie-offsetdrukkers en 
zeefdrukkers. Een kwart van de vacatures bestaat uit vraag naar prepress-medewerkers, 
hierbij gaat het voornamelijk om DTP’ers; vanwege de in de vorige paragrafen beschre-
ven technologische en bedrijfsorganisatorische ontwikkelingen is er minder vraag naar 
medewerkers op het gebied van micro- en macromontage, correctie, data-invoer en re-
productiefotografie. Een eenvijfde (21%) van de vacatures heeft betrekking op functies 
in de nabewerking waarvan het grootste deel (13%) geschoolde vakmensen betreft. Het 
gaat hierbij vooral om brocheerders, vouwers en hulpkrachten. Door dit tekort aan tra-
ditionele vakmensen ontstaat er druk op het beroepsonderwijs om de opleiding voor 
deze groepen zo kort mogelijk te houden, en daarmee te beperken tot operatorkwalifi-
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caties. ‘Bedrijven reageren op deze ontwikkeling om uitvoerend productiepersoneel 
flexibel inzetbaar te maken over meerdere typen gelijksoortige apparatuur. Deze toege-
nomen horizontale inzetbaarheid leidt tot een sterkere nadruk op operatorcompetenties 
en een afname van specialisatie. Daar waar we bij nieuwe mediaberoepen juist een ver-
dere specialisatie in kwalificaties zien ontstaan, zien we bij traditionele grafische be-
roepen eerder een afname van specialisaties ontstaan’ (Teunen, 2002a:10). 
In contrast met deze vervangingsvraag in de traditionele beroepen vindt er wel een 
groei plaats in werkgelegenheid in de nieuwe mediaberoepen als Webdesign, IT-
ontwikkeling en IT-beheer, en Multimedia projectmanagement. In de tweede helft van 
2000 maakt dit soort beroepen 4% van het totaal aantal vacatures uit. Daarbij gaat het 
vooral om multimedia vormgevers, programmeurs en systeembeheerders. Voor een 
belangrijk gedeelte vindt deze groei in nieuwe media werkgelegenheid echter plaats 
buiten de grafimediabranche. 
Verder is opvallend in de kwantitatieve vraag naar arbeid de verschuiving tussen MBO 
2, 3 opleiding en MBO 4 opleidingen. Ten gevolge van de groei van nieuwe mediabe-
roepen op het gebied van de IT en multimedia en de toename van geautomatiseerde 
productiesystemen neemt de vraag naar hoger gekwalificeerden toe. Op basis van het 
vacatureonderzoek blijkt dit gepaard te gaan met een verschuiving in de vraag van 
MBO 2/3 kwalificaties naar MBO 4 kwalificaties. Bij geautomatiseerde productiesyste-
men vindt er ook vaak substitutie plaats van uitvoerende productiewerkzaamheden 
naar procesbeheersing, en daarmee van niveau 2/3 naar minimaal niveau 4. 
 
2.5 Verandering in samenhang beroepskwalificatie en loon 
Naast de veranderingen in de samenhang tussen beroepsopleiding, -kwalificatie en -
positie hebben er zich ook ontwikkelingen voorgedaan in de relatie tussen beroepskwa-
lificatie en loon. Deze hangen samen met de introductie van de Grafimedia CAO in 
1997. 
Onder invloed van de in de vorige paragrafen beschreven technologische, markt en ar-
beidsorganisatorische ontwikkelingen komt met name vanuit de werkgevershoek be-
hoefte aan modernisering van de oude CAO, die nog voortkomt uit de periode van voor 
de digitale revolutie. Men wil dat de CAO minder star wordt, minder alles tot in de de-
tails regelt en dat het mogelijk wordt afspraken te maken die passen bij de bedrijfsspe-
cifieke situatie. Sommige bedrijven gaan daarin verder en proberen onder de werkings-
sfeer van de CAO uit te komen. Deze druk komt vooral van de bedrijven die het eerst in 
aanraking zijn gekomen met de kansen en bedreigingen die de nieuwe technologieën 
bieden, zoals de prepress bedrijven (drukvoorbereiding en lay out). Zij vinden dat de 
oude CAO verouderd is en beperkend werkt in de concurrentiestrijd met de nieuwe, 
branchevreemde bedrijven. Dit leidt in eerste instantie tot een akkoord met de Organi-
satie voor PrePress Ondernemingen (OPPO), met afzonderlijke afspraken over werktij-
den en beloning van onregelmatige arbeid. 
Ook vakbonden zijn vóór verandering van de oude CAO. Zij zien ook dat met name de 
digitalisering ingrijpende gevolgen heeft voor de grafische industrie. Door de technolo-
gische ontwikkelingen vinden grote veranderingen plaats in de beroepenstructuur van 
de bedrijfstak. Oude beroepen, zoals dat van zetter, dreigen te verdwijnen. Ambachte-
De sector(en) 181 
lijk handwerk wordt nagenoeg volledig vervangen door het werken met tekst en beeld 
via computers. Ook zijn er nieuwe functies ontstaan zoals multimedia vormgever en 
IT-beheerder. Om ook de nieuwe beroepen aan zich te binden acht men het noodzake-
lijk de CAO beter te doen aansluiten bij deze nieuwe groepen werknemers. Daarnaast 
is er de dreiging dat de oude CAO onder druk van de werkgevers uiteen zal vallen in 
verschillende sector- en bedrijfs-CAO’s, wat verregaande gevolgen zal kunnen hebben 
voor bedrijfstakinstituties (met name het bedrijfspensioenfonds, maar ook opleidings-
fonds en sociaal fonds) en de werklast voor de bonden zelf. 
Deze ontwikkelingen hebben de aandacht van vertegenwoordigers van zowel werkge-
vers als werknemers gevestigd op twee hoofdproblemen van de oude CAO. Ten eerste 
is dit de sterk verouderde beroepenstructuur die het fundament vormt van de CAO. Be-
roepsposities zijn gedetailleerd in de CAO omschreven met daaraan gekoppeld een 
loonstructuur (zie paragraaf 2.3). Deze beroepenstructuur stamt uit 1977 en sluit nau-
welijks meer aan bij de praktijk. 
Het tweede probleem wordt gevormd door het feit dat de CAO erg strak en gedetail-
leerd is. ‘Hierdoor werden bedrijven en werknemers in een strak, centraal gereguleerd 
keurslijf gedrukt, met name op het punt van werktijden en toeslagen voor ploegenar-
beid en arbeid buiten de normale werkuren. Kort gezegd stonden partijen voor de uit-
daging de oude CAO te moderniseren in de richting van een dunnere en meer flexibele 
CAO die meer zou aansluiten bij de wensen van werknemers en werkgevers en tegelij-
kertijd de voordelen van de collectiviteit te behouden’ (Van der Meer & Smit, 2000:79). 
 
Om oplossingen te vinden voor deze problemen hebben partijen in 1992 een paritair 
samengestelde ‘stuurgroep modernisering’ ingesteld. Deze stuurgroep heeft in 1995 
advies uitgebracht. Ten eerste is voorgesteld de bestaande functiesystematiek te ver-
nieuwen. In plaats van in de CAO omschreven functies en het daaraan gekoppelde 
loongebouw zal er een functie-indeling- en beoordelingssysteem per onderneming 
moeten komen met een daaraan verbonden beloningsstructuur (BETSY) en toeslagen-
structuur (klokurenmatrix). 
Een tweede belangrijke aanbeveling is de CAO te decentraliseren. De nieuwe CAO voor 
de grafimediabedrijven zal in drie niveaus moeten worden ingedeeld. Het centrale ni-
veau (de ‘mantel’) regelt de primaire arbeidsvoorwaarden en de ‘harde’ secundaire ar-
beidsvoorwaarden, zoals het loonsysteem, vakantiedagen, pensioen, VUT en een kader-
regeling voor arbeidstijden. Verder geeft dit niveau aan op welk niveau over invulling 
van de centrale afspraken overlegd dient te worden. Het tweede niveau is het sectorni-
veau waar specifieke afspraken per sector gemaakt kunnen worden. Tenslotte is er het 
ondernemingsniveau, waar plaats is voor overleg over werktijden, werkgelegenheid, te-
rugdringing ziekteverzuim en bedrijfseigen regelingen. 
Beide hoofdpunten zijn uiteindelijk opgenomen in de Grafimedia CAO van 1997. In 
deze CAO zijn een zestal verouderde grafische CAO’s geïntegreerd, namelijk de CAO 
voor technisch personeel, de CAO voor administratief personeel, de CAO voor chefs, de 
CAO voor het zeefdrukbedrijf, de CAO voor het klein formaat offsetbedrijf en de CAO 
voor het administratief personeel in het Dagbladbedrijf. 
De CAO is ingedeeld volgens de hierboven beschreven drie niveaus, namelijk het cen-
trale niveau, het sectorniveau en het ondernemingsniveau. Dit houdt in dat voor ieder-
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een die werkt in de grafimedia (in loondienst, op los contract of op uitzendbasis) een 
centrale regeling geldt voor basisbeloning, arbeidsduur, vakantie, vakopleiding en so-
ciale zekerheid. In de mantelcao is de verbinding tussen het centrale niveau en de de-
centrale afspraken op ondernemingsniveau geregeld. Omdat de spelregels voor het de-
centraal onderhandelen in de centrale CAO-paragraaf verankerd zijn, behoudt de bond 
ook zijn invloed op dat speelveld van de arbeidsvoorwaardenvorming. 
De in de CAO geformuleerde spelregels zorgen voor een vaste basis van de onderhan-
deling op ondernemingsniveau (gelijkwaardigheid) om tot een nadere invulling van de 
arbeidsvoorwaarden en het loopbaanbeleid te komen. Onderwerpen waarover decen-
traal onderhandeld kan worden zijn: 
• gedifferentieerde beloningsregeling 
• arbeidsvoorwaardelijke stimulansen 
• arbeidstijd en flexibele urenregelingen 
• werkgelegenheids- en opleidingsbeleid 
• leeftijdsbewust personeelsmanagement 
• afspraken invoering beloningsstructuur 
 
Uitgangspunten voor het decentraal overleg zijn dat er gestreefd wordt naar overeen-
stemming. Zoals in de regeling op het centrale niveau is vastgelegd werken alleen be-
drijfsafspraken die gebaseerd zijn op overeenstemming tussen werkgever en werkne-
mers door in de individuele arbeidsovereenkomsten. 
Voor grote bedrijven geldt dat de ondernemingsraad optreedt als vertegenwoordiger 
van de werknemers. De OR is daarmee dus onderhandelingspartner van de werkgever 
geworden. In de kleinere bedrijven kan een personeelsvertegenwoordiging of alle 
werknemers van het bedrijf bij de onderhandelingen betrokken zijn. Ook blijkt het een 
impuls te geven om een OR op te richten. 
Door de onderhandeling op ondernemingsniveau kunnen arbeidsvoorwaardenafspra-
ken gemaakt worden die meer zijn afgestemd op de positie van het eigen bedrijf en 
keuzes die men maakt ten aanzien van bijvoorbeeld het orderpakket, de organisatie van 
de productie, en het personeelsbeleid. Ook is het nu voor werknemers mogelijk meer 
invloed uit te oefenen op de afspraken over werktijd, beloning, opleiding etc. De af-
spraken die in het decentraal overleg worden gemaakt hebben in principe dezelfde 
looptijd als de centrale CAO. 
 
Nieuw waarderings- en classificatiesysteem 
Ter oplossing van het probleem met de sterk verouderde beroepenstructuur en het 
daarbij behorende kwalitatieve functiewaarderingssysteem en loongebouw, die niet 
meer aan blijken te sluiten bij de praktijk, is in 1989 aan het adviesbureau De Leeuw 
Consult opdracht gegeven een instrument te ontwikkelen om de functies in de grafi-
sche industrie naar zwaarte te kunnen indelen. Deze opdracht is in 1992 afgerond, 
uitmondend in het ‘Handboek functie-indeling grafische industrie’. De basis voor dit 
instrument wordt gevormd door de functiewaarderingsmethode CATS. CATS staat 
voor Commercieel, Administratief, Technisch en Sociaal, en maakt het mogelijk om 
functies op deze gebieden alsmede leidinggevende functies in te delen op hun zwaarte-
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niveau. Bovendien kunnen de niveaus bepaald worden van functies, waarin het hand-
boek niet voorziet (bijvoorbeeld zeer specifieke bedrijfseigen functies). Het handboek 
met hierin beschreven de voorkomende functies in de bedrijfstak wordt dus in eerste 
instantie als uitgangspunt genomen bij functie-indeling. De voorkomende functies zijn 
eerst naar hun hoofdkenmerken verdeeld in Commerciële, Administratieve, Techni-
sche en Sociale functies. Vervolgens zijn de functies naar de aard van hun werkzaam-
heden en aan de hand van een functie-analyse gegroepeerd in 42 functiefamilies. De 
beschrijvingen van functies en functieniveaus die in het handboek zijn opgenomen zijn 
gebaseerd op de praktijk, op basis van een beschrijving van 250 functies bij 50 bedrij-
ven. Deze zijn vervolgens geclusterd door een commissie van werknemers, werkgevers, 
en De Leeuw Consult. Het handboek is aldus gebaseerd op in de praktijk bestaande 
functies, die vooral begin jaren negentig nog veel voorkomen in klassieke functionele 
structuren met onderscheid tussen de verschillende vakdeelgebieden en hiërarchische 
niveaus (zie overzicht functiefamilies Handboek functie-indeling Grafimedia 1997 en 
figuur 1). Er is een verband zichtbaar tussen de onderscheiden technische functiefami-
lies en de van oudsher bestaande grafische opleidingsspecialisaties. Dit is kenmerkend 
voor de opleidingsbenadering, werk is gegroepeerd op basis van type vaardigheden dat 
het vereist. 
Vervolgens is het instrument in een twintigtal pilot-bedrijven toegepast. Vanuit die 
praktijk is in de loop van 1996 het handboek aangepast en mede in verband met tech-
nologische ontwikkelingen geactualiseerd. Vanaf de invoering van de Grafimedia CAO 
1997 dienen alle functies die vallen onder de werkingssfeer van de CAO naar functieni-
veau ingedeeld te worden met behulp van het Handboek functie-indeling Grafimedia. 
CATS is een kwantitatief functiewaarderingssysteem waarbij functies op basis van ne-
gen verschillende gezichtspunten worden gegradeerd en naar niveau ingedeeld. Deze 
gezichtspunten zijn: heterogeniteit, kennis, zelfstandigheid, interne contacten, leiding-
geven, externe contacten, afbreukrisico, speciale eisen en fysieke aspecten.12 Beoordeeld 
worden die vaardigheden die voor een goede functie-uitoefening vereist zijn. Beoor-
deeld wordt dus niet die vaardigheden waartoe een medewerker in staat is vanwege zijn 
opleiding/kwalificatie, maar puur dat wat voor de functie vereist is. Kennis en vaardig-
heden worden beoordeeld als een van de negen gezichtspunten. Wat kennis en vaar-
digheden betreft houdt dit in dat alleen dat deel van de kwalificatie wordt meegewogen 
dat voor het verrichten van de functie nodig is. Hoe het vereiste kennisniveau bereikt 
wordt is niet meer vastgelegd (Handboek functie-indeling Grafimedia, 1997:15). Op ba-
sis van de door dit CATS-systeem bepaalde functiezwaarte en de daaraan gekoppelde 
beloningssystematiek geeft de CAO vervolgens aan hoe hoog de beloning moet zijn. 
Daar waar de oude beloning hoger ligt dan het niveau dat in de Grafimedia CAO van 
1997 als maximum wordt gesteld, krijgen werknemers een persoonlijke toeslag (over 
het deel van de toeslag krijgen zij geen jaarlijkse salarisverhoging). 
Vanwege de ingrijpende technologische ontwikkelingen die zich sinds 1997 hebben 
voorgedaan is het handboek in 2001 geactualiseerd. Het handboek is uitgebreid met 
                                                          
12 In de beschrijvingen van de niveaus per functiefamilie zijn de negen gezichtspunten samengevoegd tot een 
viertal functiekarakteristieken, die in hun onderlinge samenhang de verschillende functieniveaus aangeven. 
Deze vier karakteristieken zijn: complexiteit, regelcapaciteit, afbreukrisico en fysieke aspecten. 
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nieuwe functiefamilies op het gebied van internet, database publishing, E-commerce, 
en digitale productiestromen. Ook zijn de functies binnen krantenbedrijven geïnte-
greerd in het Handboek Grafimedia. Verder heeft De Leeuw Consult recentelijk een 
uitbreiding van het Handboek functie-indeling ontwikkeld voor de SIGN-sector. Deze 
sector heeft zich aangesloten bij de Grafimedia CAO. De sector is vooral gericht op re-
clame-uitingen zoals beletteringen op auto’s, vrachtwagens en vliegtuigen, winkelin-
richting, billboards, standbouw e.d. 
Door het GOC worden mede op basis van het Handboek functie-indeling beroepspro-
fielen, en eindtermen voor de opleidingen ontwikkeld. In de beroepsprofielen wordt de 
beroepspraktijk beschreven, de kerntaken van het beroep en de beroepscompetenties. 
Vervolgens worden op basis van de profielen de eindtermen voor de verschillende be-
roepsopleidingen vastgesteld. In de kwalificatiestructuur komt dit verband tussen be-
roepsopleidingen en de beroepspositie/functie-inhoud in de praktijk van ondernemin-
gen naar voren. 
 
2.6 Conclusie 
Uit de beschrijvingen in de voorgaande paragrafen blijkt dat in de grafimediasector van 
oudsher de job territory rule de heersende transactieregel was. Met name in de grotere 
grafische bedrijven is er sprake van functionele concentratie en is het onderscheid tus-
sen verschillende beroepsdeelmarkten/vakdeelgebieden duidelijk zichtbaar. Dit onder-
scheid tussen beroepsdeelmarkten hangt samen met de gespecialiseerde beroepsoplei-
dingen. Er is sprake van een hechte koppeling tussen beroepsopleiding en beroepskwa-
lificatie en tussen beroepskwalificatie en loon. Het bestaan van de beroepsopleidingen 
en beroepsdeelmarkten stimuleert werkgevers de opleidingsbenadering toe te passen. 
Bedrijven kunnen de voor het beroep benodigde competenties rechtstreeks op de markt 
inkopen. Door de aanwezigheid van een sectorbrede kwalificatiestructuur zijn de oplei-
dingsnormen gehomogeniseerd en verspreid over vele bedrijven, waarmee de oplei-
dingsbenadering verder geconsolideerd wordt. 
In het oude kwalitatieve functiewaarderingssysteem vormden beroepskwalificaties een 
belangrijke basis voor de waardering en beloning. In het ‘nieuwe’ kwantitatieve func-
tiewaarderingssysteem CATS vormen kennis en vaardigheden slechts één van de negen 
gezichtspunten waarop de inhoud van een functie beoordeeld wordt. Alleen die kennis 
en vaardigheden worden meegewogen die voor de uitoefening van de functie benodigd 
zijn. Het functieclassificatiesysteem maakt het in principe mogelijk functies te grade-
ren en classificeren op basis van hoe ze in de praktijk zijn vormgegeven. Het bijbeho-
rende Handboek functie-indeling Grafimedia beschrijft de inhoud van functies zoals 
deze in de praktijk veelvuldig worden aangetroffen. De verschillende vakdeelgebieden 
zijn hierin duidelijk onderscheiden. Ten tijde van het onderzoek bevatte het handboek 
430 functienamen behorende tot 63 functiefamilies waarin de horizontale en verticale 
differentiatie van organisatiestructuren weerspiegeld worden. 
Het Handboek functie-indeling zorgt voor transparantie in voorkomende functies waar 
voor de verschillende functieniveaus in principe een gelijke (minimum) beloning be-
staat. Bedrijfsoverstijgende beloningssystemen gekoppeld aan beroepsvaardigheden 
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zijn veelal kenmerkend voor beroepsmarkten en voor transactieregels gebaseerd op een 
opleidingsbenadering (zie hoofdstuk vier). 
In de volgende paragrafen zal een korte beschrijving worden gegeven van de uitgeverij- 
en IT-sector. Dit omdat de casebedrijven Media Partners en 2organize zich op het 
grensgebied tussen de grafimediasector en deze sectoren bewegen. Deze sectoren zijn 
veel minder sterk geïnstitutionaliseerd dan in de grafimediasector het geval is, in die 
zin dat er geen sectoraal beroepsopleidingenstelsel en functiewaarderings/classificatie-
systeem bestaat. 
 
3 De uitgeverij sector13 
Proces, technologie en markt 
De uitgeverijbranche heeft als kernactiviteit het verzamelen, be-/verwerken, opslaan, 
distribueren, marketen en verkopen van informatie en kennis. Ondanks de toegeno-
men digitalisering en de opkomst van het elektronisch publiceren is deze kernactiviteit 
niet veranderd. Nog steeds is de uitgeverij primair bezig met het toegankelijk maken 
van informatie via diverse overdrachtvormen. De centrale componenten van de uitgeef-
functie zijn globaal nog dezelfde als 500 jaar geleden: 
• het vergaren van inhoudelijke informatie; 
• het beheersen van het uitgeef(productie)proces; 
• het kiezen van de beste presentatievormen; 
• het verspreiden van de ‘verpakte’ inhoudelijke informatie onder de afnemers 
 
Het uitgeefproces bestaat globaal gezien uit de volgende stappen: creatie > productie > 
distributie > verkoop en service. In de eerste fase wordt informatie verzameld (bijvoor-
beeld losse gegevens, wetenschappelijke data, etc). In de productiefase wordt de verza-
melde informatie beoordeeld en geselecteerd, en wordt deze geselecteerde content om-
gezet in bijvoorbeeld een artikel (als dit nog niet is gebeurd) dat vervolgens wordt gere-
digeerd. In deze fase wordt ook de content opgeslagen voor verder gebruik. Het druk-
ken van een papieren editie valt ook onder deze fase. De meeste uitgeverijen besteden 
het drukken uit. In de distributiefase wordt ervoor gezorgd dat het informatieproduct 
bij de afnemers terechtkomt. In de verkoop en servicefase zorgt men voor de betalingen 
van de producten en verleent men service aan de afnemers (bijvoorbeeld het beant-
woorden van vragen en oplossen van problemen). 
 
De uitgeverij-sector in Nederland bestaat in 2002 uit 2800 bedrijven (cijfers CBS). De 
markt wordt gedomineerd door enkele grote internationaal opererende bedrijven zoals 
Reed Elsevier, Wolters Kluwer en VNU. Diverse overnames en fusies hebben deze uit-
geverijen de afgelopen twintig jaar steeds groter en invloedrijker gemaakt. Naast dit 
kleine aantal giganten staan echter vele kleine bedrijfjes voor de lokale, nationale of 
                                                          
13 Deze paragraaf is geschreven op basis van de volgende literatuur: KVGO, 1994; Rutten, 1998; Kunnen, Van 
Winden & Wielers, 2000; GOC, 2002c; Huitema, Lodders, & Wildvank, 2003; CAO voor het Boeken- en 
Tijdschriftuitgeverijbedrijf; CAO voor Publiekstijdschriftjournalisten; website Nederlands Uitgeversverbond. 
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zeer gespecialiseerde markt. Binnen de uitgeverijsector kunnen de volgende product-
marktsegmenten worden onderscheiden: 
• De professionele markt: deze markt voor uitgeverijen kenmerkt zich door een grote 
verscheidenheid aan disciplines. Het type informatie dat wordt geleverd is onder-
steunend aan de professionele beroepsuitoefening. Een belangrijk deel van deze 
markt bestaat uit wetenschappelijke, technische, medische en juridische uitgaven in 
verschillende vormen (tijdschriften, losbladige uitgaven, handboeken en elektroni-
sche producten). 
• De educatieve markt: bestaat voornamelijk uit instellingen voor lager, middelbaar 
en hoger (beroeps) onderwijs en overige instellingen die opleidingen verzorgen. 
Voor deze markt wordt allerlei soorten didactisch materiaal uitgegeven. 
• De zakelijke markt: wordt voornamelijk bediend met uitgaven die ondersteunend 
zijn aan het zakelijk handelen van individuen en organisaties. Voor uitgevers is deze 
markt verder onder te verdelen naar branches, bijvoorbeeld transport, voedingsmid-
delenindustrie en bank- en verzekeringswezen. Het type uitgaafproducten varieert 
van kranten (bijvoorbeeld Het Financiële Dagblad, Cobouw), periodieken (vaktijd-
schriften van of ten behoeve van specifieke branches, sponsored magazines), losbla-
dige uitgaven, boeken, naslagwerken tot allerlei elektronische vormen (adressengid-
sen op CD-ROM) 
• De consumentenmarkt: Voor uitgevers betreft het hier de gehele (diverse) markt 
van finale consumenten. Deze markt is de belangrijkste markt van ‘traditionele’ 
massamedia (radio, TV, regionale en landelijke dag- en nieuwsbladen, publieks- en 
opiniebladen, RTV-bladen). De markt is sterk gesegmenteerd naar onderscheiden 
doelgroepen die met specifieke uitgaafproducten benaderd worden, zoals reisgid-
sen, kinderboeken, literatuur, special-interestbladen (bijvoorbeeld tuinieren, auto’s, 
gezondheid). 
 
Uitgevers die gespecialiseerd zijn in de segmenten professionele en educatieve mark-
ten zijn sterker internationaal georiënteerd op het gebied van verkoop en productie dan 
uitgevers in de overige segmenten. In professionele en educatieve markten zijn over 
het algemeen de oplages laag maar de prijzen en winstmarges hoog (15-20%). Dit komt 
o.a. doordat de content vaak kosteloos wordt aangeleverd, vooral door de wetenschap. 
Op de consumentenmarkt zijn de productie en bereik van de informatieproducten 
meestal gericht op lokale of de nationale markt. De winstmarges zijn er veel lager, on-
der meer omdat er naar verhouding veel prijsconcurrentie bestaat. Dit heeft ertoe ge-
leid dat een aantal grote uitgeefconcerns als Reed Elsevier en VNU hun publieksbladen 
voor een groot deel hebben afgestoten. 
In de periode 2000-2002 hebben vooral de uitgeverijen van vak- en consumententijd-
schriften te maken met dalende oplagen en dalende advertentieopbrengsten. De tijd-
schriften ondervinden wat betreft advertentievolume concurrentie van radio en TV. De 
invloed van internet op het advertentievolume is aan het begin van de 21ste eeuw nog 
gering. Verder is er een daling te zien in de abonnementsinkomsten door het teruglo-
pend aantal abonnees en de opkomst van gesponsorde dagbladen en magazines. Als 
reactie hierop worden verschillende strategieën gevolgd voor resultaatverbetering. De 
afgelopen tien jaar hebben veel uitgeverijen gekozen voor schaalvergroting door middel 
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van fusies en overnames. Ook hebben er veel reorganisaties en ontslagen plaatsgevon-
den. 
 
Ook in de uitgeverijsector hebben technologische ontwikkelingen belangrijke verande-
ringen teweeg gebracht. Door de digitalisering kan informatie mediumneutraal worden 
opgeslagen in content management systemen en snel en eenvoudig worden overge-
bracht op verschillende soorten informatiedragers. Uitgeverijen zijn het afgelopen de-
cennium veranderd van alleen gebruik van foliomedia (bedrukt papier: kranten, boe-
ken, tijdschriften, losbladige uitgaven) naar multimedia uitgeverijen die ook informatie 
op video, geluidsbanden, diskettes, Cd-rom/DVD en via netwerken (bijvoorbeeld inter-
net, UMTS) verzorgen. Uitgeverijen proberen hun informatieproduct langs zoveel mo-
gelijk kanalen afzetten. Aan het begin van de 21ste eeuw investeren vrijwel alle dagblad- 
en tijdschriftenuitgevers fors in internet en hebben belangen genomen in de traditione-
le massamedia (radio, tv). Deze nieuwe vormen van dienstverlening worden naast de 
bestaande dienstverlening verricht. Er komt dus steeds meer nadruk te liggen op het 
multimediale uitgeven.14 
Door de mogelijkheden voor mediumneutrale informatie-opslag en de eenvoudige ma-
nipuleerbaarheid van deze informatie is het mogelijk geworden informatieproducten 
steeds verder te personaliseren en op de ontvanger af te stemmen. Zo zijn point to 
point (één zender en één niet-anonieme ontvanger) en narrowcastrelaties (één zender 
en een gering aantal al dan niet anonieme ontvangers) binnen bereik gekomen. Al naar 
gelang de wensen van de gebruiker wordt het meest geschikte medium gezocht. Hier-
bij spelen eisen van de klant op het gebied van levertijd, kwaliteit, toegankelijkheid, 
prijs en selectiviteit een rol. 
Doordat in de toelevering van informatie de specifieke behoeften van klanten steeds be-
langrijker worden en doordat de digitaal opgeslagen informatie gemakkelijk manipu-
leerbaar is, is steeds meer maatwerk mogelijk. Met deze ontwikkeling krijgen uitgevers 
ook meer een adviserende rol naar klanten toe. 
 
Om de grote investeringen in internet te kunnen blijven bekostigen streven uitgeverij-
en naar het realiseren van nieuwe omzet naast het handhaven van de bestaande, en 
naar reducties in de productiekosten van traditionele media. Daartoe wordt onder meer 
samengewerkt met de volgende typen partners: 
• ontwerpstudio’s en reclamebureaus: de conceptuele vormgeving van dagbladen, 
tijdschriften en boeken wordt steeds meer een kritische succesfactor. Om onder-
scheidend te blijven in het groeiende aanbod van titels (van gedrukte media) zal fre-
quent en fors geïnvesteerd moeten worden in de ontwikkeling van vormgeefconcep-
ten. Deze dienstverlening zal meestal worden uitbesteed aan professionele, gespeci-
aliseerde ontwerpbureaus, designstudio’s en reclamebureaus. 
                                                          
14 De mate waarin in de periode 2000-2002 gebruik wordt gemaakt van nieuwe mediakanalen verschilt per 
uitgeefsegment. Vooral in het wetenschappelijk segment worden publicaties grotendeels gedigitaliseerd aan-
geboden. Op de zakelijke markt en met name bij de vakbladuitgevers verloopt de overgang van papieren naar 
elektronische producten langzamer, en op de consumentenmarkt is het aandeel van traditioneel geprodu-
ceerde informatieproducten (bijvoorbeeld kranten) nog zeer groot (GEA, 2001). 
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• IT-specialisten: door het toenemende multimediale karakter neemt de IT-
component van uitgeefproducten sterk toe. Databasetechnologie, internet-workflow-
management en media-assetmanagement worden ingezet om digitaal uitgeven mo-
gelijk te maken of het informatieproduct te koppelen aan primaire processen bij af-
nemers. 
• Prepublishing-facilitators: veel uitgevers van tijdschriften zijn prepress activiteiten 
(vormgeving en opmaak van pagina’s) in eigen beheer gaan uitvoeren. De reden 
hiervan was dat het door de opkomst van desk top publishing (DTP) steeds moeilij-
ker werd een onderscheid te maken tussen redactie, vormgeving, opmaak en pagi-
naproductie. De laatste jaren worden deze activiteiten steeds vaker apart onderge-
bracht in facilitaire prepublishing units, omdat het in de veelal kleinschalige redac-
tieomgeving vaak lastig bleek naast de overige werkzaamheden de kennis en vaar-
digheden van medewerkers op prepressgebied op peil te houden en de vereiste in-
novatie te realiseren. De facilitaire prepublishing units zijn zelfstandige business 
units die aan de uitgeefbusinessunits tegen marktconforme tarieven diensten verle-
nen in de vorm van prepublishing. Onder prepublishing wordt verstaan de voorbe-
reiding voor productie van papieren media (tot de digitale drukvorm) en internet 
media (tot en met beheer van de databases). Door de prepressactiviteiten aldus te 
concentreren verwacht men te komen tot verbetering van de efficiency en daarmee 
het verlagen van de integrale prepress kosten (o.a. door het standaardiseren van 
werkmethoden en het optimaliseren van de bezettingsgraad); tot een grotere flexibi-
liteit van de werkmaatschappijen (doordat zij zich kunnen concentreren op hun 
kernactiviteiten) en tot betere benutting van de kansen van internet (o.a. door con-
centratie van de kennis en vaardigheden). 
• Capaciteitsdrukkerijen: het strategisch belang van drukwerk neemt af. Uitgevers 
kunnen kiezen uit een ruim aanbod van drukwerkcapaciteit. Bij selectie van een 
drukkerij vormen inkoopprijzen een belangrijk criterium. Regionale grenzen spelen 
in steeds mindere mate een rol (behalve bij de productie van dagbladen). 
 
De grootste veranderingen waarmee uitgevers zich geconfronteerd zien hebben zich 
voltrokken in de positie van de uitgeverij op de markt voor informatieproducten en de 
daaruit voortvloeiende werkwijze van de hedendaagse uitgeverij. Door toegenomen ei-
sen van klanten aan het product, de toegenomen concurrentie staat de positie van uit-
gevers als initiatiefnemer en belangrijkste schakel in de waardeketen onder druk. De 
moderne uitgever weet echter steeds beter gebruik te maken van gedigitaliseerde en 
naar gebruikerswensen gesegmenteerde informatiebestanden. Met de nieuwe produc-
ten die dit oplevert probeert de uitgever vast te houden aan zijn traditionele rollen: ini-
tiator, coördinator en zeef in de overdracht van informatie. 
 
Arbeidsverhoudingen 
Het Nederlands Uitgeversverbond (NUV) is de brancheorganisatie en werkgeversvere-
niging van de uitgevers in Nederland. Het verbond behartigt de collectieve belangen 
van alle aangesloten uitgevers en vertegenwoordigt circa 90% van de Nederlandse uit-
geverijbranche. Binnen de overkoepelende organisatie van het NUV zijn vijf zelfstandi-
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ge, markt- en identiteitsgebonden groepen werkzaam. De leden zijn zowel lid van het 
NUV als van één of meer van deze groepen. Dat laatste is afhankelijk van het vakgebied 
waarop het lid zijn producten uitgeeft. In 2006 omvat het NUV zoals gezegd vijf groe-
pen. Ten eerste is dat de Groep Algemene Uitgevers. Dit is de collectieve belangenor-
ganisatie voor de uitgevers van het algemene boek, zowel fictie als non-fictie. Bij deze 
groep zijn 93 uitgevers aangesloten. Ten tweede is dat de Groep Educatieve Uitgeverij-
en (GEU). Deze groep behartigt de belangen van uitgevers die leermiddelen en integra-
le leersystemen maken voor het primair onderwijs, het voortgezet onderwijs, de be-
roeps- en volwasseneneducatie en het hoger beroepsonderwijs. De GEU heeft 36 leden. 
Ten derde is er de Groep Nederlandse Dagbladpers (NDP). Deze behartigt de belangen 
van alle dagbladondernemingen in Nederland, die samen circa 35 onafhankelijke en 
zelfstandige dagbladen uitgeven, elk met een eigen hoofdredactie. Ten vierde is er de 
Groep Publiekstijdschriften (GPT). De Groep Publiekstijdschriften is per 1 juli 2001 
ontstaan uit een fusie van de Groep Omroepbladen en de Groep Publieks- en Opinie-
tijdschriften van het Nederlands Uitgeversverbond. De groep behartigt de belangen van 
de aangesloten uitgevers van publieks- en opinietijdschriften en omroepbladen. Het 
betreft de uitgevers die informatie op de markt brengen voor de consument op basis 
van abonnementen en/of losse verkoop. Hierbij zijn 27 uitgeverijen aangesloten, die 
gezamenlijk ruim 150 publieks- en opinietijdschriften en omroepbladen op de Neder-
landse markt uitgeven, met in 2005 een totale oplage van 25,4 miljoen (exclusief opla-
ges van sponsored magazines en dagbladmagazines).15 Ten vijfde is er de Groep Uitge-
vers voor Vak en Wetenschap (UVW). De leden van deze groep zijn professionele uit-
gevers in de breedste zin van het woord. Zij geven informatie uit voor de uitoefening 
van beroep en bedrijf, voor het hoger beroeps- en universitair onderwijs en voor de we-
tenschap. De groep telt meer dan 100 aangesloten bedrijven. 
Het Nederlands Uitgeversverbond vervult als werkgeversorganisatie een actieve rol bij 
de vaststelling van het sociaal beleid in de bedrijfstak. Dit betreft zowel de sector Boe-
ken- en Tijdschriftuitgeverijbedrijf als de sector Dagbladuitgeverijbedrijf. De weerslag 
van dit beleid komt in belangrijke mate terug in de CAO’s die door de Groepsvereni-
gingen, behorend tot het Nederlands Uitgeversverbond, met de vakorganisaties worden 
afgesloten. 
Aan werknemerszijde zijn de volgende vakbonden actief in de uitgeverijsector: FNV 
KIEM, Dienstenbond CNV, De Unie en de Nederlandse Vereniging van Journalisten 
(NVJ). 
Het bedrijfstakbureau voor het Boeken- en tijdschriftuitgeverijbedrijf is het overkoepe-
lende bureau van de werkgever- en werknemersorganisaties in de sector. De functie 
van het Bedrijfstakbureau is het invulling geven aan de afspraken die door CAO-
partijen bij CAO zijn gemaakt. In het bedrijfstakbureau hebben CAO-partijen alle acti-
viteiten ondergebracht, die samenhangen met en/of volgen uit de CAO-afspraken in de 
bedrijfstak. De hoofdtaken van het Bedrijfstakbureau liggen op de volgende gebieden: 
toezicht op stichtingen en fondsen, een virtueel kenniscentrum voor werknemers en 
voor werkgevers, scholing/opleiding, begeleiding Arbo-Convenant, en de uitvoering van 
CAO-afspraken. Naast bovenstaande taken houdt het bureau zich in 2006 ook bezig 
                                                          
15 Cijfers HOI, Instituut voor Media Auditing, 16 mei 2006. 
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met de invoering en onderhoud van het functiewaarderingsysteem voor de CAO voor 
Publiekstijdschriftjournalisten en de CAO voor Opinieweekbladjournalisten. 
 
In de sector boeken- en tijdschriftuitgeverijbedrijf bestaat er een viertal CAO’s (waarbij 
één of meer van de groepsverenigingen behorend tot het Nederlands Uitgeversverbond 
en één of meer vakbonden zijn betrokken), deze zijn: 
1 De CAO voor het Boeken- en Tijdschriftuitgeverijbedrijf, voor al het niet-grafische 
en niet-journalistieke personeel in dienst van de uitgeverij. 
2 De CAO voor Publiekstijdschriftjournalisten: CAO voor journalisten in dienst van 
een publiekstijdschrift 
3 De CAO voor Opinieweekbladjournalisten: CAO voor journalisten in dienst van een 
opinieweekblad 
4 De CAO voor Vaktijdschriftjournalisten: CAO voor journalisten in dienst van een 
vaktijdschrift 
 
In de Sector Dagbladuitgeverijbedrijf zijn dit de volgende twee CAO’s: 
1 Grafimedia CAO: deze CAO is in de uitgeverijsector van toepassing op het techni-
sche en administratieve (niet-grafische en niet-journalistieke) personeel in dienst 
van een dagbladuitgeverij. 
2 CAO voor Dagbladjournalisten: CAO voor journalisten in dienst van een dagblad. 
 
Omdat de aangesloten ledenbedrijven circa 85% van de werknemers in de bedrijfstak 
vertegenwoordigen, worden bovengenoemde CAO’s door de minister van Sociale Za-
ken en Werkgelegenheid steeds na het bereiken van een nieuw CAO-resultaat alge-
meen verbindend verklaard. Dat betekent dat óók niet-ledenbedrijven die werkgever 
zijn in de zin van de betreffende CAO’s, gehouden zijn de CAO(‘s) toe te passen. De 
algemeenverbindendverklaring (AVV) heeft over het algemeen geen betrekking op de 
‘sociale fondsen’.16 
 
In de uitgeverijsector zijn er dus zes verschillende CAO’s. In de onderzoeksperiode 
2000-2002 had elk van de CAO’s een eigen regeling voor functiewaardering en belo-
ning. Een gedetailleerd functiehandboek gebaseerd op in de praktijk voorkomende 
functies is alleen opgenomen in de CAO voor het Boeken- en Tijdschriftuitgeverijbe-
drijf. In een aantal CAO’s, zoals de CAO voor Publiekstijdschriftjournalisten, wordt een 
grote mate van vrijheid gelaten aan de betreffende organisaties voor de indeling en 
waardering van functies (zie hoofdstuk 9 Media Partners). 
 
Het casebedrijf Media Partners volgt naast enkele regelingen uit de Grafimedia CAO 
ook enkele regelingen uit de CAO voor het Boeken- en Tijdschriftuitgeverijbedrijf en de 
CAO voor Publiekstijdschriftjournalisten. Van deze laatste CAO volgt men voor de re-
dactiefuncties de beschrijvingen van salarisgroepen/functieniveaus uit de CAO als glo-
bale grondslag voor de classificatie van functies. De omschrijving van functieniveaus is 
                                                          
16 In een aparte bijlage bij de Staatcourant wordt na een algemeen- verbindendverklaring precies aangegeven 
welke artikelen van de betreffende CAO onder de AVV vallen. 
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gebaseerd op de mate van zelfstandigheid waarmee men de werkzaamheden verricht, 
de mate van invloed die men heeft op de vormgeving/karakter van een project en aan 
welk niveau van en aantal medewerkers men leiding geeft (zie paragraaf 3.4 in hoofd-
stuk 9 voor een uitgebreidere omschrijving van de groepen). Deze functiegroepom-
schrijvingen omvatten een zeer globale typering van de werkzaamheden die de betref-
fende werknemer verricht. Een gedetailleerd functiehandboek met daarin een horizon-
tale en verticale segmentatie van functies zoals in de Grafimedia CAO maakt geen deel 
uit van deze CAO. 
 
Opleidingen 
In de uitgeverijsector bestaat er geen sectorbreed, gespecialiseerd beroepsopleidingen-
stelsel dat is gericht op de in de praktijk van bedrijven onderscheiden functies, zoals in 
de grafimediasector het geval is. 
Medewerkers in uitgeverijen kunnen uiteenlopende opleidingsachtergronden hebben. 
Voor redactiefuncties komt een journalistieke opleiding relatief veel voor als gevolgde 
opleiding. Maar van een sectorale kwalificatiestructuur is geen sprake. Er bestaat geen 




In de laatste dertig jaar is automatisering uitgegroeid tot een van de belangrijkste eco-
nomische sectoren van Nederland. Geschat wordt dat er in 2000 ongeveer 180.000 
personen werkzaam zijn. De arbeidsmarkt is in die periode krap: de vraag naar specia-
listen op het gebied van automatisering is groter dan het aanbod. In de loop der jaren 
negentig is er sprake van een toenemende branchevervaging tussen de automatise-
rings- en telecommunicatiesector. Bedrijven uit beide sectoren maken gebruik van gea-
vanceerde hard- en software om bedrijfsprocessen te automatiseren. Ook de kwalifica-
ties van werknemers uit deze twee segmenten zijn vergelijkbaar. Verder wordt in de 
besluitvorming over de ontwikkeling van beide sectoren op macro-economisch niveau 
automatiserings- en (tele-)communicatiebedrijven onder één noemer gebracht. Er 
wordt daarom ook vaak gesproken van de Informatie- en communicatiesector (ICT). 
Op het gebied van arbeidsverhoudingen stond de automatiseringssector lange tijd be-
kend als een ongereguleerde bedrijfstak. In de loop der jaren negentig wordt daarin een 
kentering zichtbaar: de organisatiegraad neemt toe en bedrijven overleggen vaker met 
werknemersvertegenwoordigers om afspraken te maken over de inrichting van het 
werk en de voorwaarden waaronder dit gebeurt. 
Een belangrijke invloed hierop kwam voort uit de liberalisering van de telecommunica-
tiemarkt in Europa in de eerste helft van de jaren negentig. Veel traditionele staatsbe-
drijven, zoals het voormalige PTT Telecom werden particuliere ondernemingen. Daar-
naast traden nieuwe ondernemingen toe op deze geliberaliseerde en lucratieve markt. 
Deze ontwikkelingen hebben ingrijpende gevolgen gehad voor de visie op de arbeids-
voorwaarden. 
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In 2000 is er in opdracht van FNV Bondgenoten en het automatiseringsvakblad Com-
putable door de universiteit van Amsterdam (Amsterdams Instituut voor ArbeidsStu-
dies, 2000) een kwantitatief onderzoek verricht naar de arbeidsvoorwaarden in de ICT 
sector. Ook verschaft dit onderzoek inzicht in het type bedrijven en de soorten functies 
die in deze bedrijfstak voorkomen. Hieronder zullen de belangrijkste onderzoeksresul-
taten worden samengevat. De onderzoeksresultaten zijn gebaseerd op een respons van 
1689 werknemers in de ICT-sector. 
 
Arbeidsverhoudingen 
Uit het onderzoek komt naar voren dat 40% van de ICT-medewerkers lid zijn van een 
vakorganisatie. Van deze groep is vijfzesde lid van FNV Bondgenoten. Een twintigste is 
lid van de Unie en een nog kleinere groep geeft aan lid te zijn van de CNV Diensten-
bond, van de VHP of van nog een andere vakorganisatie. Dit onverwacht grote aantal 
vakbondsleden is vermoedelijk een overschatting van het feitelijke aantal leden, die 
verklaard kan worden uit het feit dat FNV Bondgenoten 5000 enquêtes onder haar le-
den in deze sector heeft verspreid, naast de 10.000 die naar de abonnees van Compu-
table zijn verstuurd (Leisink, 2002). 
Verder is tachtig procent van de werknemers in de ICT-sector werkzaam onder een ar-
beidsvoorwaardenregeling. Bijna een kwart (23%) werkt in een bedrijf waar een CAO 
van toepassing is. Een groep van 46% volgt een bedrijfsregeling. Een groep van 23% 
heeft een individuele arbeidsvoorwaardenregeling. Hoe groter het bedrijf, hoe groter de 
kans dat er een bedrijfsregeling is of dat er een (bedrijfs)CAO van toepassing is. Er is 
geen relatie tussen oprichtingsjaar van het bedrijf en aanwezigheid van een regeling. 
De redenering gaat dus op voor zowel oude als nieuwe bedrijven. 
In de meeste gevallen (39%) zijn de afspraken over de inrichting van het werk en de 
voorwaarden waaronder dit gebeurt afgesproken met de ondernemingsraad. In eender-
de van de gevallen heeft de werkgever eenzijdig de arbeidsvoorwaardenregeling vastge-
steld. In een relatief klein aantal bedrijven (19%) is de regeling onderhandeld met de 
vakorganisaties. 
 
Wat betreft het belang van individuele en bedrijfsregelingen en het geringere aantal 
bedrijven dat valt onder een sector-CAO komen deze uitkomsten overeen met een on-
derzoek dat in 2000 is verricht onder 2430 multimediabedrijven (Leisink, 2002). De 
meerderheid van deze bedrijven heeft geen vorm van collectieve onderhandeling met 
vakbonden. 61% van de multimediabedrijven met minder dan vijf werknemers in 
dienst en 54% van de bedrijven met meer dan vijf werknemers hebben individuele ar-
beidsvoorwaardenregelingen. Van de overige bedrijven in de groep met meer dan vijf 
werknemers volgt 19% een bedrijfsoverstijgende CAO, 15% heeft een bedrijfs-CAO en 
13% heeft een combinatie van een collectieve en individuele regeling (Leisink, Teunen, 
& Boumans, 2000). In vergelijking met het grafisch segment: hier heeft slechts 5% een 
individuele arbeidsvoorwaardenregeling. In de computer hardware en software sector, 
reclamebureaus en de audiovisuele industrie blijkt 65 tot 80% van alle bedrijven een 
individuele regeling te hebben. In deze segmenten is er nooit een collectieve overeen-
komst geweest. Werkgevers wilden geen sectorovereenkomst om flexibel op de markt 
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te kunnen opereren en werknemers zijn veelal geen lid van vakbonden, overwegend 
jong en prefereerden zelf te onderhandelen over een individuele regeling (Leisink, 
2002). 
 
In de ICT sector bestaat dus geen sectorbreed functiewaarderings- en beloningssysteem 
zoals in de grafische sector. Zoals hierboven al is gezegd bestaan op het gebied van ar-
beidsvoorwaarden vooral veel individuele en bedrijfseigen regelingen. Een groot deel 
van het salaris is bovendien variabel. Naarmate hun inkomen hoger is, hebben mede-
werkers in de ICT-sector vaker naast het vaste deel van hun inkomen ook nog een vari-
abel inkomen (bij 37% van de werknemers is dit het geval), dat op kan lopen tot 25% 
van het vaste inkomen. Dit in tegenstelling tot de grafische sector waar functiewaarde-
ring- en classificatie vaak de enige basis voor beloning vormen. 
Daarnaast gelden er nog diverse andere inkomenscomponenten in de ICT-sector, waar-
van de lease-auto de meest voorkomende is, gevolgd door financiële componenten zoals 
bonussen en winstdeling. 
 
Typen organisaties en functies 
De ICT-sector was aan het begin van de 21ste eeuw sterk in beweging, en de branche-
grenzen waren niet duidelijk uitgekristalliseerd. In het onderzoek in de ICT-sector 
dienden respondenten aan te geven tot welke van de volgende segmenten het bedrijf 
waarin men werkzaam was behoorde: hardware- of softwareleverancier, servicedienst-
verlener, softwarehuis, ICT consultancy, telecomdienstverlener of telecomleverancier. 
De meerderheid van de ICT-medewerkers geeft aan dat zijn/haar bedrijf activiteiten 
heeft die op twee of meer segmenten betrekking hebben. Slechts 18 procent van de 
medewerkers kiest voor één type activiteit. Gemiddeld geeft men 2,9 typen activiteiten 
aan. Het was ook mogelijk te kiezen voor de categorie ‘anders’ en zelf aan te geven om 
welk type bedrijf het ging. Dit leidde tot aanvullingen als internetbedrijven, callcentres, 
diverse vormen van consultancy, training en opleiding, rekencentra en uitzendbedrij-
ven. Ook werden soms branches buiten de ICT-sector genoemd. Voorzover deze me-
dewerkers ook een ICT-activiteit hadden aangekruist, zijn ze in de berekeningen mee-
genomen. 
 
De vraag naar de omvang en leeftijd van het bedrijf weerspiegelt volgens de onderzoe-
kers de samenstelling van de sector. Ruim vier op de tien medewerkers werkt bij een 
bedrijf met meer dan 1000 werknemers. Twee op de tien medewerkers werkt bij een 
bedrijf met meer dan honderd werknemers, maar minder dan vijfhonderd. Eveneens 
twee op de tien medewerkers werkt bij een bedrijf kleiner dan 100 werknemers. 
Ruim de helft van de medewerkers die de enquête invulden, werkt bij een bedrijf dat 
pas na 1980 is opgericht. De bedrijven binnen de sector zijn dus relatief jong, dit in te-
genstelling tot het traditioneel grafische segment. Hoe ouder het bedrijf in de ICT-










10-50 50-100 100-500 500-1000 1000 totaal 
Bedrijf opgericht        
< 1980 1%  3%  4%  15%  11%  66%  100%  
1980-1984 2%  10%  8%  20%  10%  50%  100%  
1985-1989 4%  18%  19%  32%  6%  20%  100%  
1990-1994  5%  25%  20%  28%  8%  15%  100%  
1995 > 15%  32%  12%  25%  4%  12%  100%  
Weet niet 1%  2%  2%  27%  15%  52%  100%  
Totaal 3%  11%  9%  21%  9%  46%  100%  
Tabel 3. Medewerkers naar bedrijfsgrootte en jaar oprichting (n=1689). 
Bron: Amsterdams Instituut voor Arbeidsstudies, 2000. 
 
Taakgebieden en functiegroepen 
In de enquête is ook gevraagd naar de taakgebieden waarop respondenten werkzaam 
zijn. De grootste groep medewerkers werkt in analyse en ontwerp. Daarna volgt een 
groep die software maakt, programmeurs en sofware analisten. Een veel kleinere groep 
heeft taken bij verwerking, leiding of overig. Respondenten konden aangeven welke 
taakgebieden tot de functie behoorden. Daarbij komen veel combinaties voor, gemid-
deld zijn meer dan drie taakgebieden aangegeven. Vooral de applicatiebeheerder heeft 
gevarieerde taken, gemiddeld verricht hij/zij werkzaamheden in bijna vier andere taak-
gebieden. Ook de netwerkbeheerder is actief op meerdere terreinen. Daarentegen be-
perken de projectleiders hun taakgebieden. Zij kruisen gemiddeld slechts 2 tot 3 andere 
taakgebieden aan. Ook de medewerkers die sales in hun takenpakket hebben, beperken 
zich hiertoe. Zij hebben gemiddeld slechts 1,6 ander taakgebied aangekruist. In tabel  4 
zijn de percentages weergegeven. 
 
Wat betreft de aard van de functie, geeft driekwart van de respondenten aan professio-
nal te zijn (zie tabel 5). Zes op de tien hebben een uitvoerende functie, en vier op de 
tien een leidinggevende of een ondersteunende functie. Een kleine groep heeft een staf-
functie. Evenals de taakgebieden zijn de functies niet duidelijk afgebakend: bijna 25% 
van de medewerkers geeft één functiesoort aan, de rest geeft er twee of meer aan. Me-
dewerkers die als professional werken, geven gemiddeld aan ook nog in 1,6 van de ove-
rige vijf functiesoorten te werken. Vooral de medewerkers die in een staffunctie werken 
geven vaak aan ook nog in een andere functiesoort te werken. Gemiddeld geven zij nog 
2 of 3 andere functiesoorten aan. 
 
Uit de tabellen 4 en 5 blijkt dat er geen duidelijke segmentatie is van vakdeelgebieden, 
zoals in de grafische sector het geval is. Er is in de ICT-sector sprake van veel overlap in 
taakgebieden. 
Verder komt interdisciplinair samenwerken veel voor in deze sector. Bijna vier op de 
tien medewerkers werkt vaak in een projectteam (37%), terwijl slechts iets meer dan 
één op de tien nooit in een team werkt (13%). De resterende groep zegt regelmatig of af 
en toe in een team te werken. Een kleine groep zegt dat dit niet op hun functie van toe-
passing is. 
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Functie  Percentage 
respondenten 
Gemiddeld aantal aange-
kruist andere taakgebieden 
Verwerking 25%   
operator  2%  3,5 
helpdesk-, callcentre- of servicedesk medewerker 10%  3,1 
netwerkbeheerder  7%  3,8 
Applicatiebeheerder 13%  3,9 
hardwarebeheerder/IT-beheerder 9%  3,7 
Programmering  32%   
Programmeur 20%  3,5 
Analist programmeur 28%  3,2 
Analyse en ontwerp  54%   
Systeemontwerper 29%  3,3 
informatie-analist 24%  3,6 
(project)adviseur 25%  3,3 
Specialist/adviseur/databaseadministrator  25%  3,3 
Leiding  36%   
shiftleader/productiechef/hoofd uitvoering 4%  3,7 
Projectleider/projectmanager  31%  2,3 
Chef systeemontwikkeling/hoofd automatiseringsgroep  6%  2,9 
Overig  29%   
HRM- of stafmedewerker 6%  2,0 
Secretarieel of ondersteunend medewerker 2%  2,7 
Sales 8%  1,6 
Overig  17%  0,9 
Tabel 4. Functies en taakgebieden (n=1689). 








Professional 76%  1,6 
uitvoerend  60%  1,7 
Ondersteunend 42%  2,1 
leidinggevend  39%  1,7 
staf  15%  2,3 
Andere functie 2%  2,4 
niets ingevuld       0,4% –   
Tabel 5. Respondenten naar functiesoort, meer antwoorden mogelijk (n=1689). 
Bron: Amsterdams Instituut voor Arbeidsstudies, 2000. 
 
Verder werken in de ICT-sector medewerkers regelmatig en soms langdurig op basis 
van detachering. Bijna de helft van de respondenten bleek geheel of gedeeltelijk gedeta-
cheerd te werken (38% geheel en 6% gedeeltelijk). 
 
Opleiding 
In de ICT-sector werken vooral hoger opgeleide mensen, meestal met een afgeronde 
beroepsopleiding, zie figuur 4 hieronder. Zeven op de tien medewerkers heeft een ho-
gere beroeps- of universitaire opleiding afgerond (40% respectievelijk 30%). Dan is er 
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nog een groep van 10% die een middelbare beroepsopleiding heeft afgerond. De reste-
rende groep (zo’n 20%) heeft een algemeen vormende opleiding gevolgd. Het is echter 
niet uitgesloten dat zij ook nog een deel van een beroepsopleiding hebben gevolgd. In 
de enquête werd gevraagd naar een afgeronde opleiding, waardoor de medewerkers die 
wel een beroepsopleiding begonnen zijn, maar niet hebben afgemaakt, gevat worden 
onder de groep personen met een afgeronde algemeen vormende opleiding. 
 
Figuur 4. Respondenten naar hoogst afgeronde opleiding en geslacht (n=1689). 
Bron: Amsterdams Instituut voor Arbeidsstudies, 2000. 
 
Ook is onderzocht in hoeverre respondenten een beroepsspecifieke opleiding hebben 
gevolgd op MBO-, HBO- of WO-niveau. Bij 59% van de respondenten is dit het geval. 
De grootste groep hiervan, meer dan de helft, geeft aan een opleiding op het gebied van 
de informatica te hebben gevolgd. Een kwart zegt een opleiding elektrotechniek te heb-
ben gevolgd en een veel kleinere groep heeft een opleiding bestuurlijke informatica ge-
volgd. Bijna een kwart van de respondenten (371 van de 1689) geeft aan een andere op-
leiding dan een beroepsspecifieke gevolgd te hebben. Deze opleidingen variëren van 
letteren tot wiskunde en van alfa informatica tot de zeevaartschool. De grootste groep 
binnen deze categorie ‘anders’ vormen de bedrijfskundigen. Door dit onderzoek naar 
opleidingsachtergrond wordt duidelijk dat het goed mogelijk is om in de ICT-sector te 
werken met een andere dan een specifieke informaticaopleiding. Ook met opleidingen 
waarmee vrij specifieke kennis wordt verworven, zoals accountancy, boekhouden, of 
bibliotheekwetenschappen, blijkt het mogelijk om in de ICT-sector te werken. 
Wat betreft opleidingen is ook gevraagd naar opleidingen of cursussen die men heeft 
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medewerkers geeft aan dit gedaan te hebben. Daarbij geldt: des te groter het bedrijf, des 
te groter de kans dat de respondent een cursus heeft gevolgd. Uit het onderzoek blijkt 
echter niet in hoeverre deze cursussen algemeen of bedrijfsspecifiek zijn. Verder geeft 
driekwart van deze groep aan dat zij de cursussen grotendeels onder werktijd konden 
volgen. Ruim een kwart zegt dat het grotendeels in eigen tijd moest gebeuren. De ho-
ger opgeleiden hebben iets vaker een opleiding of cursus gevolgd dan de lager opgelei-
den, maar dit verschil is niet significant. 
 
5 Conclusie uitgeverij- en ICT-sector 
Uit de korte beschrijving van deze twee sectoren in de voorgaande paragrafen komen 
de verschillen met de grafische sector duidelijk naar voren. Beide sectoren zijn minder 
sterk geïnstitutionaliseerd dan de grafische sector. Ten eerste is er in beide sectoren in 
de periode 2000-2002 geen algemeen geldend sectoraal functieclassificatie- en belo-
ningssysteem. In de uitgeverij-sector komen zes verschillende CAO’s voor, die elk een 
eigen vorm van classificatiesysteem omvatten, maar een gedetailleerd functiehandboek 
gebaseerd op in de praktijk voorkomende functies is alleen opgenomen in de CAO voor 
het Boeken- en Tijdschriftuitgeverijbedrijf. In een aantal CAO’s, zoals de CAO voor 
Publiekstijdschriftjournalisten, wordt een grote mate van vrijheid gelaten aan de betref-
fende organisaties voor de indeling en waardering van functies (zie hoofdstuk 9 Media 
Partners). 
In de ICT-sector komen op het gebied van arbeidsvoorwaarden veel individuele en be-
drijfseigen regelingen voor. Of men en welke systemen men hanteert voor functieclas-
sificatie- en waardering is grotendeels een keuze van het bedrijf zelf. 
Verder bestaat er in beide sectoren niet zo’n sterke samenhang tussen beroepsoplei-
ding en beroepspositie als in de grafische sector. In beide sectoren bestaat er geen pari-
tair bestuurd opleidingsorgaan en geen sectorale kwalificatiestructuur. De opleidings-
achtergronden van werknemers in gelijksoortige functies kunnen uiteenlopen. 
Verder bleek uit het onderzoek in de ICT-sector dat er binnen organisaties niet zo’n 
duidelijk onderscheid werd gemaakt tussen vakdeelgebieden als in de grafische sector 
het geval was. Functies overlappen elkaar meer en er wordt vaak in multidisciplinaire 
teams gewerkt. 
De bedoeling van de voorgaande twee paragrafen was slechts een globaal beeld te 
schetsen van het type organisaties en arbeidsverhoudingen in de uitgeverij- en ICT-
sector. Wegens gebrek aan relevant onderzoeksmateriaal, maar ook omdat de twee sec-
toren slechts zijdelings relevant zijn voor het onderzoek, is de beschrijving summier 
gehouden. Op grond van de informatie kunnen geen uitspraken worden gedaan over 
veel voorkomende transactieregels in beide sectoren. Wel kan gesteld worden dat in de 
ICT-sector vanwege de overlappende taakgebieden en de samenwerking in multidisci-
plinaire teams, er meer kans bestaat dat functiegeoriënteerde benaderingen worden 
toegepast. Verder is er zowel in de uitgeverij- als de ICT-sector sprake van een minder 
nauwe samenhang tussen beroepsopleiding/kwalificatie en beroepenstructuur dan in 
de grafimediasector. Daardoor zouden in deze sectoren meer productiebenaderingen 
kunnen voorkomen. Maar nogmaals, op basis van de onderliggende informatie kunnen 
geen duidelijker uitspraken gedaan over de toepassing van typen transactieregels. In de 
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hoofdstukken negen en tien zullen de transactieregels die gelden in de bedrijven Media 
Partners en 2Organize worden vastgesteld. 
 
In hierna volgende hoofdstukken zeven tot en met tien volgen de beschrijvingen van de 
cases. Per case wordt het type transactieregel bepaald dat van toepassing is (en eventue-
le voorgenomen veranderingen daarin) en de samenhang met kenmerken van de con-
cern- en sectorcontext aangegeven. In hoofdstuk elf vindt een vergelijking van de resul-
taten van de afzonderlijke cases plaats. 
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In dit hoofdstuk worden de resultaten van de case-analyse van Roto Smeets Utrecht ge-
presenteerd. Allereerst zal een korte schets van de historische ontwikkeling van de or-
ganisatie, de producten en markt, en de gebruikte techniek worden gegeven. Daarna zal 
de toegepaste transactieregel worden vastgesteld aan de hand van de indicatoren van 
Marsden zoals weergegeven in hoofdstuk vijf. De uitwerking van de scores op een aan-
tal van deze indicatoren zijn – in verband met de omvang van de organisatie – vastge-
steld op basis van gegevens over de uitvoerende functie, hetgeen betekent dat het on-
derzoek zich met name heeft geconcentreerd op de afdelingen Rotatie en Nabewerking. 
In de conclusie zal worden samengevat welke gevolgen de specifieke transactieregel 
heeft voor de vormgeving van het arbeidsorganisatorisch en personeelsbeleid. 
 
1.1 Historie 
Roto Smeets Utrecht heette oorspronkelijk Boekhoven-Bosch, en was een voormalige 
drukkerij van Elsevier die in 1987 zelfstandig is geworden. In 1992 werd deze drukkerij 
overgenomen door drukkerij De Boer, de combinatie van de bedrijven kreeg de naam 
Koninklijke De Boer Boekhoven. Na het ontstaan van het RSDB concern kreeg drukke-
rij Koninklijke De Boer Boekhoven te Utrecht de naam Roto Smeets Utrecht (RSU). 
Belangrijkste redenen voor de overname van Boekhoven-Bosch door De Boer waren de 
toenemende overcapaciteit in de rotatieoffset (ongeveer 10 à 15%) door de komst van 
buitenlandse drukkerijen naar Nederland, de afnemende economische groei en de ver-
schuiving van advertenties naar andere media. Het offset rotatiebedrijf van De Boer in 
Amsterdam had vanwege deze ontwikkelingen een te laag rendement, door de overna-
me kon dit bedrijf gesloten worden en twee van de drie machines zijn naar de vestiging 
van Boekhoven Bosch in Utrecht gegaan. Ook het grootste deel van de 93 werknemers 
van De Boer ging over naar Utrecht. De capaciteitsvermindering die zo plaatsvond had 
een beperkt effect, wel waren voordelen dat Boekhoven-Bosch over een relatief nieuw 
machinepark beschikte en veel periodieke orders had (in tegenstelling tot de De Boer 
vestiging in Amsterdam). Door de overname namen investeringsmogelijkheden toe en 
konden kosten worden bespaard. 
Vervolgens hebben technologische ontwikkelingen en ontwikkelingen in de markt ge-
leid tot de noodzaak van verdere schaalvergroting binnen grafische bedrijven. Bij RSU 
heeft dit in de loop van de jaren negentig geresulteerd in de overname van een aantal 
kleinere drukkerijen afkomstig uit o.a. Rotterdam (Vlasveld drukkers: 200 medewer-
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kers en machines geïntegreerd in RSU), Den Bosch (Smeets Offset) en Amsterdam 
(Dico Druk). 
In 1997 werd een omvangrijke periodieke order, namelijk het drukken van telefoon-
boeken voor PTT Telecom beëindigd. Dit heeft ertoe geleid dat men de activiteit garen-
loos binden op de afdeling Nabewerking heeft moeten afstoten vanwege onvoldoende 
rendement. Mede vanwege deze gebeurtenissen vielen in 1998 de resultaten van RSU 
tegen: er werd een verlies van 4,1 miljoen geleden terwijl een winst na belasting van 0,2 
miljoen was begroot. Er zijn daarom een aantal maatregelen genomen om de winst te 
herstellen. Ten eerste zijn er nieuwe persen en persen uit overgenomen bedrijven 
geïnstalleerd: in 1998 zijn de Lithoman, een 32 pagina pers, en de Octoman van Vlas-
veld, een 8 pagina pers in gebruik genomen. In het voorjaar van 1999 is de Rotoman 
60 geïnstalleerd en eind 1999 de Unisetpers. Ten tweede heeft vervanging van het 
managementteam plaatsgevonden. Ten derde heeft men de afdeling Commercie inge-
krompen om de afdeling beter te laten aansluiten op de nieuwe organisatie van Roto 
Smeets Verkoop binnen het concern. Op de afdeling Plaatvervaardiging is in 2000 
geïnvesteerd in computer-to-plate techniek en de afdeling is ingekrompen (50,38 naar 
41.66 fte). Op de afdeling Rotatie is een gecombineerd drie en vier ploegenstelsel inge-
voerd. Binnen deze ploegendiensten is een piek-dal patroon opgenomen, waarmee in-
gespeeld kan worden op de vraag uit de markt naar capaciteit. Dit leidde tot een reduc-
tie in personeel op de afdeling Rotatie van 138 fte naar 116. Totale vermindering van het 
aantal fte bij RSU ten gevolge van het herstructureringsplan was van 434 in 1999 naar 
354 in 2000. In 2002 was het totaal aantal fte 322.1. 
De omvangrijke in gang gezette acties alsmede doorgevoerde rationalisaties bij Roto 
Smeets Utrecht hebben ertoe geleid dat de zeer verliesgevende situatie in 2000 in een 
positief resultaat kon worden omgebogen. 
 
1.2 Markt en product 
RSU richt zich voornamelijk op drie segmenten, te weten promotioneel drukwerk, tijd-
schriften/catalogi (Elsevier, FEM, Allerhande, Computer-idee, Rails, Quote, Cosmopoli-
tan etc.) en incidentele opdrachten. Men verwacht dat het deelsegment tijdschriften/ 
catalogi de komende jaren een lichte groei zal vertonen. Binnen het tijdschriftenseg-
ment verdwijnen aan de onderkant weliswaar titels, maar tegelijkertijd ontwikkelen 
uitgevers nieuwe producten. Pan-Europese tijdschriften groeien, mede door de komst 
van internet. In het nationale taalgebied is een trend naar meer segmentering waar-
neembaar. 
Verder vormt promotioneel drukwerk een groeisegment. 
Er wordt bij RSU zowel gewerkt met losse eenmalige contracten als éénjarige en vijfja-
rige contracten met cliënten. 
De winst binnen RSU ligt vooral in het beheersen van de kosten en het verbeteren van 
de efficiency, ten einde markconforme prijzen aan te bieden. 
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1.3 Techniek 
RSU is een rotatieoffset drukkerij. Offsetdrukken is een vorm van vlakdruk.1 Binnen 
RSU is de afgelopen jaren geïnvesteerd in nieuwe technologieën als computer-to-plate 
(prepress) en nieuwe persen waarbij meer elektronica en computers hun intrede heb-
ben gedaan. Mede gezien de hoge kosten die deze investeringen met zich meebrengen 
en de korte tijd waarin deze investeringen terug verdiend moeten worden (ROI) en de 
geringe vraag naar drukwerk vanuit de markt, voelt het management zich genoodzaakt 
tot het reduceren van de kosten om de continuïteit van de organisatie te waarborgen.2 
 
2 Taakgeoriënteerde of outputgeoriënteerde benadering 
Het vaststellen van het feit of men bij RSU een taakgeoriënteerde of outputgeoriën-
teerde benadering volgt is gebeurd aan de hand van de sociotechnische structuurpara-
meters. 
In de volgende paragrafen zal worden beargumenteerd dat er bij RSU sprake is van een 
taakgeoriënteerde benadering. De productiestructuur wordt gekenmerkt door functio-
nele concentratie, specialisatie en splitsing in de uitvoering. Op basis van deze ken-
merken kan verwacht worden dat de besturingsstructuur gecentraliseerd is en aspect-
matig is vorm gegeven. Dit blijkt inderdaad het geval te zijn. Hieronder worden de pro-
ductie- en besturingsstructuur van RSU nader beschreven. 
 
2.1 Productiestructuur 
2.1.1 Functionele concentratie 
De parameter functionele concentratie heeft betrekking op de groepering en koppeling 
van operaties ten opzichte van orderstromen. Er zijn twee extremen: alle ordertypen 
passeren potentieel alle subsystemen (concentratie zoals in bewerkingsgewijze structu-
ren: alle elementen zijn potentieel gekoppeld aan alle orders) of elk ordertype is gekop-
peld aan een eigen subsysteem (deconcentratie in parallelle orderstromen). 
Om de mate van functionele concentratie vast te stellen zal eerst een algemene schets 
van de organisatiestructuur worden gegeven en het primaire proces worden beschre-
ven. Zie bijlage 2 voor een organogram van RSU. 
Het primaire proces van RSU kan als volgt worden gevisualiseerd: 
                                                          
1 Zie paragraaf 2.1.1 voor een meer gedetailleerde beschrijving van offsetdrukken. 
2 Plan Rentabiliteits-verbetering, 1999. 
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Figuur 1. Primair proces. 
Bron: De Groot, 2002. 
 
In het primaire proces kunnen grofweg de drie traditionele fasen van drukvormvoorbe-
reiding en -vervaardiging, drukken en nabewerken worden onderscheiden. Deze op-
eenvolging van deelbewerkingen komt overeen met de verschillende afdelingen die 
binnen RSU onderscheiden worden: Prepress (Tekst & Beeld en Plaatvaardiging), Rota-
tie en Nabewerking. 
Veelal leveren klanten de gegevens in digitale vorm aan. Indien teksten en afbeeldingen 
op papier worden aangeleverd, worden deze gescand. Aangeleverde films worden gedi-
gitaliseerd. Vervolgens worden de gegevens met behulp van DTP software bewerkt op 
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de afdeling Tekst en Beeld (kleinmontage). Vervolgens vindt de grootmontage (verde-
ling van pagina’s over de plaat) plaats op de afdeling Plaatvervaardiging, ook met be-
hulp van softwareprogramma’s. Met behulp van het computer-to-plate (CTP) systeem 
kunnen de digitale gegevensbestanden rechtstreeks worden overgezet op plaat. Door de 
investering in CTP zijn reproductiefotografie, filmmontage, retoucheren als deelbewer-
kingen komen te vervallen. 
Na de plaatvervaardiging worden de platen aan de afdeling Rotatie geleverd. De tekst en 
afbeeldingen die zijn aangebracht op een plaat zijn door middel van een chemisch 
procédé zodanig behandeld dat wanneer de plaat met inkt in aanraking komt, alleen de 
af te drukken delen nog inkt opnemen. De inkt wordt op de offsetplaat aangebracht 
door de plaat rond te laten draaien in een inktbak. Vervolgens wordt de inkt die is aan-
gebracht op een drukplaat overgezet op een rubberdoek. Deze rubberdoek drukt vervol-
gens de inkt op het papier volgens het principe van rollenrotatie. Kenmerkend voor de-
ze techniek is dat de papierinvoer vanaf een rol gebeurt en deze eindeloze papierbaan 
kan worden verwerkt. Hierbij is het mogelijk een aantal productiefasen geautomati-
seerd en gelijktijdig te verrichten zoals: één- of tweezijdig bedrukken, het snijden van 
de papierbaan in vellen, het vouwen (en eventueel nieten) van de gesneden vellen tot 
een half- of eindproduct. 
RSU beschikt over een achttal analoge persen (Rotoman 60, Rotoman 50, Rotoman 45, 
Compacto S90, de Lithoman, Octoman S, Octoman P en de Uniset). De persen ver-
schillen zowel in capaciteit (hoeveelheid pagina’s die tegelijk gedrukt kunnen worden), 
als in bewerkingsmogelijkheden. Soorten bewerkingsmogelijkheden zijn: sheeteren3 
(Octoman S), perforeren (Octoman P), coldset4 (Uniset), twee keer dezelfde of verschil-
lende katernen naast elkaar drukken en in-line finishen5 aan de pers (Rotoman 60/ Li-
thoman). 
Orders worden toegewezen aan persen op basis van productkenmerken als grootte van 
de oplage6 en soorten bewerkingen. Indien de planning het toelaat worden in principe 
repeterende orders op vaste persen gedraaid. Indien een order door de Planning is toe-
gewezen aan een bepaalde pers, wordt de gehele order (alle katernen) op deze pers ge-
drukt. Bij uitzondering worden katernen van dezelfde order op verschillende persen 
gedrukt (kan leiden tot drukverschillen). 
Op de afdeling Rotatie ontstaan afhankelijk van de productsoort of de bewerkingsmoge-
lijkheden van de pers complete eindproducten of gedrukte katernen (meerdere kater-
nen vormen samen een tijdschrift) die nog moeten worden nabewerkt. Er is met be-
                                                          
3 Sheeteren: de invoer is een rol papier, welke wordt bedrukt en uiteindelijk wordt gesneden tot vellen (bv. 
antwoordkaarten, bijlagen, omslagen). 
4 Coldset: een techniek voor drukwerk van mindere kwaliteit (krantenpapier). De inkt die in offset wordt ge-
bruikt, droogt door penetratie in het papier zonder gebruik te maken van een oven. 
5 In-line finishen wil zeggen het aan de pers (in de lijn) vouwen, snijden en nieten tot een compleet eindpro-
duct. Achter de pers bevindt zich een afwerkeiland, waarbij deze verschillende bewerkingen aan de pers 
plaatsvinden. In feite zijn middels de technologie de bewerkingen nabewerken en drukken geïntegreerd in 
één machine. 
6 Orders met grote oplages (bijvoorbeeld de oplage van Allerhande is ongeveer 3,5 miljoen exemplaren) wor-
den meestal op de Rotoman 60 of Lithoman gedrukt. Door de grotere verwerkingscapaciteit van deze persen 
kan de kostprijs lager zijn. 
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trekking tot de orderbewerking geen noodzaak tot samenwerking en coördinatie met 
andere persteams. 
Na het drukproces worden de eindproducten of halffabrikaten op de afdeling Nabewer-
king verder afgewerkt. Deze afdeling beschikt over drie hechtlijnen, die ieder beschik-
ken over een zuig- en een grijpmechanisme.7 Op deze hechtlijnen kunnen tijdschriften 
of folders gehecht worden (aanbrengen van ‘nietjes’), kunnen in- en/of outserts (plak-
kaarten, samples etc) worden toegevoegd en kunnen ze worden schoon gesneden. 
De drie hechtmachines verschillen in het aantal aanwezige posities (stations) op een 
machine. Hoe meer posities aanwezig op de machine, hoe meer katernen tegelijkertijd 
afgewerkt kunnen worden. Orders worden toegewezen aan een bepaalde machine op 
basis van het aantal katernen dat het tijdschrift bevat (lees: het aantal benodigde posi-
ties op een machine). Een gehele order wordt voor zover mogelijk op één machine ge-
draaid. Op de afdeling Nabewerking kunnen producten ook worden geseald (verpakt in 
folie) en/of geadresseerd. 
In het onderstaande model wordt de productstroom op de afdeling Rotatie/Nabewer-
king vereenvoudigd weergegeven: 
 
Figuur 2. Vereenvoudigde weergave van de productstroom. 
Bron: De Groot, 2002. 
 
Binnen de Rotatie en Nabewerking kunnen in principe alle orders gekoppeld zijn aan 
alle persen of hechtlijnen, de bewerkingsplekken staan parallel. 
                                                          
7 Het persenpark (rotatie) kan katernen afleveren in de vorm van punt-punt (katernpunten op elkaar) en met 
een overslag (uitstekende rand). Bij punt-punt moet de nabewerking werken met het zuigmechanisme en bij 
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Uit bovenstaande beschrijving van de organisatiestructuur en het productieproces, kan 
geconcludeerd worden dat er bij RSU sprake van functionele concentratie. Verschillen-
de bewerkingen en specialismen zijn ondergebracht in verschillende afdelingen. Per 
afdeling staat de bewerking centraal, soms wordt binnen een afdeling nog verder on-
derscheid gemaakt tussen verschillende gespecialiseerde bewerkingen. Dit is het geval 
voor de afdelingen Nabewerking, Calculatie en analyse, Prepress, Commercie, Techni-
sche Dienst en Personeel & Organisatie. 
 
2.1.2 Specialisatie in de uitvoering 
Specialisatie in de uitvoering verwijst naar arbeidsverdeling door het scheiden van de 
drie fundamentele uitvoerende functies in productiesystemen: het voorbereiden (direct 
ordergebonden functies), het ondersteunen (niet-direct ordergebonden functies) en het 
maken (bewerken van de ‘dragers’ van de toegevoegde waarde). In de functionele struc-
tuur van RSU zijn deze drie hoofdfuncties van elkaar gescheiden. Naast de afdelingen 
die deel uit maken van het primaire proces en de maakfunctie vertegenwoordigen, kent 
RSU een aantal voorbereidende en ondersteunende afdelingen, te weten: Technische 
Dienst, Planning en Control, Personeel & Organisatie, Commercie, Planning & Logis-
tiek, zie organogram in bijlage 2. Deze ondersteunende en voorbereidende afdelingen 
zijn vaak weer onderverdeeld in verschillende subafdelingen. Bijvoorbeeld onder Plan-
ning en Control ressorteren de afdelingen Automatisering, Calculatie & analyse, In-
koop, Financiële administratie; en Commercie omvat o.a. de afdelingen Sales Support 
en Ordermanagement waarbinnen weer een onderscheid gemaakt wordt naar de seg-
menten Tijdschriften, Retail en Directories. 
 
De functioneel geconcentreerde structuur in combinatie met specialisatie in de uitvoe-
ring leidt bij RSU tot een moeizame communicatie en samenwerking tussen afdelin-
gen, wachttijden en verstoringen in het productieproces. Hierdoor moeten orders soms 
opgebroken worden met als gevolg extra opstart en extra inschiet, het switchen van 
pers, plotseling uitbesteden, extra transport om de levertijd te garanderen, overwerken 
zonder dat dit voorzien was op het moment van orderacceptatie, uitlopen van de pro-
ductie, etc. Dit leidde in 1999 tot grote wrijvingsverliezen (verlies dat ontstaat doordat 
afwijkend geproduceerd wordt ten opzichte van de gecalculeerde productiemethode op 
het moment van orderacceptatie). Meer specifiek werden hiervoor werden de volgende 
oorzaken aangewezen8: 
• onvoorspelbare performance productie 
• storingen productie 
• onvoldoende communicatie en samenwerking tussen productie-afdelingen bij 
verwachte inloop/uitloop 
• inefficiënt plannen, te weinig technische know-how planners 
• te weinig gezag planning bij orderwijzigingen/orderacceptatie 
• gebrekkige prepress planning 
                                                          
8 Plan rentabiliteitsverbetering Roto Smeets Utrecht, augustus 1999. 
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• onvolledige orderinformatie bij overdracht order van sales support aan ordermana-
gement 
• aangeleverd materiaal niet conform specificaties, te laat aanleveren materiaal door 
klant 
 
Veel van deze problemen zijn terug te voeren op de functionele organisatiestructuur 
van RSU. Er is sprake van gebrekkige afstemming en wachttijden tussen afdelingen 
waardoor de planning ruim moet zijn en onregelmatig overwerk en extra transport 
kunnen voorkomen. Het is alleen per afdeling mogelijk om per type bewerking tot een 
optimale beheersing van de werkzaamheden te komen. De verschillende afdelingen 
richten zich op deelbewerkingen, hebben geen overzicht over het totale proces. 
Onderstaande citaten illustreren dit: 
 
‘Zoals ik het zie weet het Ordermanagement niet hoe het in de productie allemaal werkt. En die 
verkopen orders en nemen orders aan en denken dat kan toch. Dan komen ze bij ons met iets: 
doe het maar. Hoe? Als je nou eens even vraagt of informeert en dat gebeurt te weinig’ (Machine-
teamleider). 
 
‘Het kan beter gepland worden qua alles, qua mensen als we tekort komen, qua platen van de 
Repro als ze binnenkomen dat ze helemaal verkeerd zijn alle platen. Dan hoor je ineens dat je 
vier uur moet wachten op je platen. Er is een klein storinkje en een klein foutje. 1 uur stil aan je 
pers is 3000 gulden’ (drukassistent). 
 
‘Af en toe zijn de orderinstructies heel onduidelijk. Dat komt omdat het Ordermanagement zelf 
verkeerde gegevens invoert. Hetzelfde als je twee keer 8 pagina’s kun je over twee vouwmachines 
doen, maar je kunt het ook over 1 vouwmachine doen een halve baan en dan snij je hem. Heel 
vaak zeggen ze dan nee draai maar over twee vouwers, maar twee vouwers is veel meer werk als 
over één vouwer met snijden, dan ga je maar weer eens naar boven. Waarom krijg ik elke keer 
die order van je over twee vouwers? We doen het nu al een paar weken op een moeilijke manier, 
terwijl het makkelijk kan. Nou dat botst af en toe wel eens, het Ordermanagement vindt dat zij 
het voor het zeggen hebben, hoe wij het moeten doen. (Persteamleider) 
 
Ook uit een intern werkbelevingsonderzoek (2002) kwamen klachten naar voren die 
betrekking hadden op de communicatie en samenwerking tussen afdelingen: 
‘dat elke afdeling zich realiseert dat ze voor RSU werken en niet als afdeling apart’ 
‘verbetering van de onderlinge communicatie tussen de afdelingen. Deze is niet goed en zorgt 
voor veel extra werk en tijdverlies’. 
‘weg met de over-de-schutting mentaliteit’ 
‘afdelingen moeten zich niet als een bedrijfje binnen het bedrijf opstellen’ 
‘communicatielijnen verkorten zodat er minder ruis ontstaat’ 
‘meer samenwerking tussen afdelingen, geen eilandjes meer’ 
 
2.1.3 Splitsing in de uitvoering 
De parameter ‘splitsing in de uitvoering’ verwijst naar de mate van arbeidsdeling in de 
uitvoerende functie: de splitsing van de uitvoerende taken in deeltaken. In bewerkings-
gewijze structuren is de mate van splitsing groter dan in stroomsgewijze structuren. In 
een functionele structuur zijn uitvoerende taken gesplitst in bewerkingsgangen, in lijn-
Roto Smeets Utrecht 207 
structuren worden taken binnen een bewerkingsgang nog verder opgesplitst. Deze 
structuren vertonen overeenkomsten met de taakgeoriënteerde benadering van Mars-
den, met respectievelijk de job territory rule en de work post rule. In een taakgeoriën-
teerde benadering is immers sprake van een fijnere arbeidsdeling en meer functionele 
specialisatie dan bij een outputgeoriënteerde benadering. In een stroomsgewijze struc-
tuur vindt zo min mogelijk splitsing in deeltaken plaats, hetgeen overeenkomt met de 
outputgeoriënteerde benadering van Marsden. 
Omdat het onderzoek zich met name geconcentreerd heeft op de uitvoerende functie, 




De mate van splitsing in de uitvoering zal op het niveau van de persteams beschreven 
worden.9 Een belangrijke reden hiervoor is dat de meeste respondenten de persteams 
als afzonderlijke teams beschouwen, hoewel er ook enkele respondenten waren die alle 
persbemanningen werkzaam aan dezelfde pers (van alle ploegen samen) als een team 
zien. Deze opvatting heerste vooral bij een aantal persteamleiders en drukkers. Deze 
opvatting kan verklaard worden uit het feit dat persteamleiders en drukkers verant-
woordelijk zijn voor de overdracht van informatie bij de ploegwisseling, en dat zij parti-
ciperen in het persverbeterteamoverleg waarbij de drie of vier persteamleiders van de 
verschillende ploegen werkzaam aan dezelfde pers met elkaar overleggen. 
Beschrijving van het productieproces aan de pers: de afdeling Planning wijst in princi-
pe elke order, bestaande uit verschillende katernen, aan één pers toe. De pers is zo op-
gebouwd dat een papierbaan verschillende bewerkingen aan de pers ondergaat zoals 










Figuur 3. Werkplekken aan een pers. 
Bron: De Groot, 2002. 
 
Zoals uit bovenstaande figuur blijkt kunnen aan de pers verschillende werkplekken 
worden onderscheiden die overeenkomen met verschillende functies. De volgende 
functies kunnen in een persteam worden onderscheiden: één Persteamleider, één Rota-
tiedrukker en twee drukassistenten/of één drukassistent en één Productiemedewerker. 
Voor een tweetal complexere en nieuwere persen (de Rotoman 60 en de Lithoman) 
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wordt het persteam aangevuld met een in-line finishing operator. Achter deze persen 
bevindt zich een afwerkeiland met randapparatuur waar het product kan worden afge-
werkt (gevouwen, gesneden, etc.). Het product wordt in de lijn gesneden en gevouwen 
(in-line finished). Aangezien de werkzaamheden verschillen van de werkzaamheden 
van een drukassistent is de functie van in-line finishing operator gecreëerd (met daar-
aan gekoppeld een HIF-groep10 en loonschaal). De benoeming van deze in-line finish-
ing operators is een typerend voorbeeld van hoe onder de job territory rule wordt om-
gegaan met de allocatie van ongewone taken: als het gaat om andere ‘tools’ dan wordt 
er een aparte functie voor gecreëerd. 
 
Afhankelijk van de complexiteit van het product staan er minimaal vier mensen aan de 
pers, welke kunnen worden aangevuld door uitzendkrachten. Het inzetten van uit-
zendkrachten of extra mankracht aan een pers gebeurt vooral bij producten waarvoor 
extra randapparatuur benodigd is, zoals het kruislingsbinden van pakketten, stapelen in 
dozen of pallets etc.. Kenmerken van het product (de order) bepalen dus voor een groot 
deel wie welke werkplek inneemt aan de machine alsmede hoeveel mensen benodigd 
zijn om de machine te bedienen. 
De mate van splitsing in de uitvoering op persteamniveau wordt mede beïnvloed door 
de functionele concentratie en specialisatie op het niveau van de organisatie als geheel. 
Ook de machineopbouw beïnvloedt de mate van splitsing in de uitvoering. 
 
Aan de functies zijn verschillende takenpakketten gekoppeld. Deze takenpakketten zijn 
beschreven in de functiedocumenten, zie bijlage 3 voor een overzicht. De taken be-
schreven in de functiedocumenten zijn op hun beurt weer gebaseerd op de functieni-
veaubeschrijvingen van het Handboek functie-indeling (zie meer hierover in paragraaf 
3.1). Er is sprake van individuele verantwoordelijkheid voor de uitvoering van een be-
paald takenpakket, functies zijn nauwelijks overlappend. Deze kenmerken wijzen op 
een taakgeoriënteerde benadering. 
De Persteamleider (PTL) geeft leiding aan het persteam en houdt zich voornamelijk be-
zig met het sluitwerk en het paswerk van de katernen en het controleren van het pro-
duct. Hij stemt productievoortgang, problemen, afwijkingen en aan- en aflevering af 
binnen de afdeling, maar ook met de ondersteunende en voor en na liggende afdelin-
gen af. 
De drukker ontvangt opdrachten van de PTL. Hij is verantwoordelijk voor het inrichten 
van pers, het inzetten van juiste platen, inkt en papier, en houdt zich bezig met het sa-
menstellen van de kleur en het controleren van de drukkwaliteit. 
De drukassistent valt hiërarchisch onder de drukker, ontvangt werkopdrachten van 
drukker of PTL, voert zijn werk uit onder begeleiding en toezicht van drukker en PTL. 
Een drukassistent/rolleur aan de invoerkant verzorgt de invoer van de pers, zoals het 
inhangen van de platen en het doorvoeren van de papierbaan. De drukassistent aan de 
uitvoerkant (de avantiman) stapelt de pakketten op pallets, assisteert de drukker bij toe-
voer van materialen en verleent hand- en spandiensten op de afdeling. 
                                                          
10 HIF-groep is functieniveau vastgesteld op basis van het Handboek functie-indeling met bijbehorende sala-
risschaal. 
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Normaalgesproken is er dus een vaste bemanning voor elke pers, medewerkers worden 
ingezet op vaste, omschreven functies. Ondanks de onderbezetting die er ten tijde van 
het onderzoek was vond er geen ontwikkeling van bredere inzetbaarheid plaats (het be-
heersen van meerdere persen). Men streefde ernaar om werknemers in een vaste sa-
menstelling aan een pers te laten werken, om de groepscohesie, de ervaring met en de 
inzetbaarheid aan de pers te bevorderen. Bovendien heeft men ook niet voldoende per-
soneelscapaciteit om medewerkers in te werken op andere persen. 
 
vraag: wat is een voordeel van het altijd aan een vaste pers staan? ‘Het enige echte voordeel is dat 
je de hele pers van haver tot gort kent, elk boutje en moertje, je kent gewoon alles en dat is echt 
een voordeel. Des te langer je aan de pers staat, des te meer ken je het. Dit is natuurlijk een oude 
pers uit 91 en ja als er daar iets is dan moet je er wel eens een schop tegenaan geven of met een 
hamer tegenaan slaan. Dat weet je als je daar lang staat en niet als iemand van een andere pers 
komt, die staat echt te kijken wat moet ik nu doen’ (Persteamleider). 
 
‘Het gebeurt toch vaak zat dat de ene een hele makkelijke order krijgt en dan zitten ze maar een 
beetje voor zich uit te kijken, terwijl je op dat moment een hele zware moeilijke order hebt, met 
vouwen en zo. Dan zullen ze niet zo snel zeggen, we gaan ze even helpen. (....)als zijn eigen pers 
goed draait, dan is het goed en ja staan ze bij de ene pers alles in de bak te draaien dan gaat dat in 
principe van jouw winstuitkering af. Zo moet je het ook zien’ (Persteamleider). 
 
Men heeft enkele Coördinatoren (zie paragraaf 2.2.1 voor beschrijving taken) tot trou-
bleshooter benoemd. Dit zijn polyvalente drukkers die in geval van ziekte, afwezigheid, 
problemen inspringen. Volgens Marsden is dit een typerende manier van een taakgeo-
riënteerde benadering om met taakvariabiliteit om te gaan. Zo kan namelijk het sys-
teem van taakomschrijvingen intact blijven en ontstaat er een sterkere scheiding tussen 
regeltaken en uitvoerende taken. 
 
Het uitwisselen van medewerkers tussen Rotatie en Nabewerking komt slechts inciden-
teel voor. Het hechten en drukken worden beschouwd als twee verschillende vakgebie-
den, waar verschillende kwalificaties voor benodigd zijn. Een drukker en persteamlei-
der, machinevoerder en een machineteamleider zijn niet inzetbaar op het andere vak-
gebied. Recentelijk zijn wel enkele medewerkers van de Nabewerking intern door 
drukkers opgeleid om de randapparatuur van de persen (bijvoorbeeld de Stacker: ma-
chine waarmee orders gebundeld worden) te kunnen bedienen in geval van een piekpe-
riode of personeelstekorten in de rotatie. Op de Nabewerking worden in dergelijke ge-
vallen meer uitzendkrachten ingezet. 
 
‘Nou rotatie is heilig hier zo. De Rotatie mag wel mensen bij ons (=Nabewerking) weghalen als 
ze mensen nodig hebben. Maar zodra wij mensen nodig hebben en daar staan een paar persen 
stil dan zal er echt niemand van Rotatie bij ons komen helpen. Echt heel erg is dat. Terwijl ze 
hier toch de kosten proberen te drukken en als er hier dan persen stil staan, kunnen er makkelijk 
ons mensen komen helpen, mocht dat nodig zijn’ (machinevoerder). 
 
‘Drukkers hebben het idee, nu nog heerst dat, maar wel iets minder, omdat ik werk daar heel 
hard aan, want dat wil ik niet. De tendens is er nog wel, hoor. Als je wat oudere drukkers neemt 
die willen echt niet naar de binderij, dat vinden ze beledigend’ (productieleider). 
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Nabewerking 
Op de afdeling Nabewerking worden de verschillende katernen afkomstig uit de Rotatie 
of van derden afgewerkt tot een compleet tijdschrift. Hierbij moet worden gedacht aan 
bewerkingen zoals het in de juiste volgorde in elkaar schuiven van de verschillende ka-
ternen, eventueel een in- of outsert toevoegen, nieten en snijden, bundelen en stapelen. 












  = Productstroom 
  = Mogelijke werkplek aan de machine (afhankelijk van de complexiteit van het product) 
 
Figuur 4. Machines en mensen binnen het hechtteam gevisualiseerd. 
Bron: De Groot, 2002. 
 
Ook binnen deze afdeling verschillen de opvattingen over de definitie van teams. 
Sommige respondenten met name machineteamleiders en machinevoerders beschou-
wen een ploeg (bemanningen van de drie hechtlijnen samen) als een team. Een ploeg 
heeft een vaste samenstelling en men deelt pauzes en dezelfde werkruimte. 
De meeste respondenten echter, met name machinevoerders en machineassistenten 
beschouwen de bemanning aan één hechtlijn als een team. Deze bemanningen hebben 
over het algemeen een vaste samenstelling, en werken meestal per hechtlijn een gehele 
order af. Er is weinig samenwerking met de bemanningen van de andere hechtlijnen. 
Geen van de geïnterviewden beschouwen het hecht- en sealteam (Nabewerking) als één 
team. Een mogelijke verklaring hiervoor is dat de hecht- en sealteams in een andere 
ruimte produceren, met daartussen een grote fysieke afstand (150 meter). 
 
Afhankelijk van de complexiteit van het product (aantal katernen, kruislings binden, 
manier van stapelen) kunnen per machine (hechtlijn) de volgende functies onderschei-
den worden: een machinevoerder, een machineassistent en/of productiemedewerker. 
Bij een minder complex product, bijvoorbeeld een product bestaande uit twee katernen, 
bedient de machinevoerder de gehele hechtlijn. Hij verzorgt dan zowel de invoer van de 
katernen alsook de bediening van de machine. Bij een complex product, bijvoorbeeld 
een product opgebouwd uit zes katernen en een insert waarvoor een specifieke manier 
van stapelen op een pallet vereist is, bedient de machinevoerder de hechtlijn, verricht 
de machineassistent/productiemedewerker de invoer van de katernen en een Produc-
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die zin de mate van splitsing in de uitvoering, evenals de mate van splitsing van de re-
geling. 
De samenstelling van de bemanning aan een hechtlijn is over het algemeen vast. Een 
reden hiervoor is dat hoewel de werkzaamheden aan de verschillende hechtlijnen vrij-
wel identiek zijn, elke machine zijn specifieke eigenaardigheden/afwijkingen heeft. De 
machinevoerders zijn wel in staat de andere hechtlijnen te bedienen, maar dit gaat ten 
koste van de efficiency aangezien het oplossen van storingen en het instellen van de 
machine meer tijd in beslag neemt, dan wanneer ze werkzaam zijn op hun eigen ma-
chine. 
Een machineteamleider (MTL) geeft leiding aan de gezamenlijke bemanning van de 
drie hechtlijnen. Er is ook één MTL voor de twee sealteams. 
Er zijn vaste takenpakketten gekoppeld aan de onderscheiden functies (zie bijlage 4 
voor een overzicht van de taken gebaseerd op functiedocumenten). De machineteam-
leider geeft leiding aan het machineteam, is verantwoordelijk voor een optimale kwanti-
tatieve en kwalitatieve en output van de hechtlijnen, stemt productievoortgang, proble-
men, afwijkingen en aan- en aflevering af binnen de afdeling en met ondersteunende 
en voor en na liggende afdeling af. Hij werkt ook mee in het team. 
De machinevoerder bedient de machine en verhelpt verstoringen tijdens het hechten, 
tekent klokmodellen af en verricht de daarbij behorende registratie. De machineassis-
tent houdt zich hoofdzakelijk bezig met het invoeren van katernen, verhelpen van sto-
ringen in samenwerking met de machinevoerder. Hij bewaakt mede de kwaliteit van 
het productieproces en de kwaliteit van de productie. De machinevoerder en machine-
assistent stemmen onderling bepaalde problemen met elkaar af. Oftewel er is sprake 
van horizontale afstemming (‘on line real time’ regeling). 
De productiemedewerker zorgt voor de toe- en invoer van te verwerken materialen. Te-
vens verzorgt hij het stapelen en de afvoer van de vervaardigde productie. 
 
Binnen de afdeling Nabewerking wordt ernaar gestreefd dat machineassistenten be-
paalde taken van machinevoerders kunnen overnemen en machinevoerders taken kun-
nen overnemen van machineteamleiders. In de praktijk gebeurt dit echter nog niet of 
nauwelijks. Eén vaste, over het algemeen de meest ervaren machinevoerder met het 
grootste aantal dienstjaren vervangt de machineteamleider bij ziekte en/of vakantie. De 
machineteamleiders zelf zijn het meest breed inzetbaar: zij kunnen alle apparatuur be-
dienen en invallen voor machinevoerders. 
 
Zowel in de Rotatie als in de Nabewerking is er sprake van specialisatie en splitsing in 
de uitvoering. De splitsing is echter niet zo sterk als men in geval van een workpost ru-
le of lijnstructuur aan zou treffen. Maar het is wel groter dan dat wat minimaal nood-
zakelijk zou zijn. Dit is een aanwijzing voor een taakgeoriënteerde benadering: daar is 
immers sprake van fijnere arbeidsdeling en meer functionele specialisatie dan in geval 
van een outputgeoriënteerde benadering. 
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2.2 Besturingsstructuur 
2.2.1 Scheiding uitvoerende/regelende functies en specialisatie van de 
regeling per niveau 
In bewerkingsgewijze structuren verricht het management de regelende functies en 
arbeiders de uitvoerende. In een stroomsgewijze structuur hebben werknemers zoveel 
mogelijk beide, door de toekenning van regelcapaciteit in de taakuitoefening. Uit het 
voorgaande is gebleken dat er bij RSU sprake is van functionele concentratie, van spe-
cialisatie en splitsing in de uitvoering. Hieruit vloeit logisch voort dat de regeling ge-
centraliseerd zal plaatsvinden. Ook betekent dit meestal dat de regeling op respectieve-
lijk operationeel-, inrichtings- en strategisch niveau is toegewezen aan afzonderlijke 
subsystemen (specialisatie van de regeling per niveau). 
Hieronder zal dit worden beschreven voor de afdelingen Rotatie en Nabewerking. 
 
Figuur 5. Organogram afdelingen Rotatie en Nabewerking. 
Bron: De Groot, 2002. 
 
Rotatie 
Uit het organogram blijkt dat binnen de afdeling Rotatie/Nabewerking verschillende 
managementniveaus te onderscheiden zijn (bedrijfsleider, productieleider, hoofd Na-
bewerking, ploegenchef, persteamleider/machineteamleider). De regeling op inrich-
tings- en strategisch niveau is op de afdeling Rotatie voornamelijk geconcentreerd in de 
hogere hiërarchische functies: bedrijfsleider, productieleider en ploegenchefs. 
De bedrijfsleider is lid van het managementteam: hij draagt vanuit zijn specifieke ver-
antwoordelijkheid voor de Rotatie & Nabewerking bij aan de formulering van het beleid 
binnen RSU. Hij is eindverantwoordelijk voor de productieaansturing op het gebied 
van efficiency, normen grondstoffengebruik, milieu-, arbo-, kwaliteitsbeleid en veilig-
heid. Hij analyseert en rapporteert productiegegevens, en signaleert tendensen in het 
productievolume in relatie tot procesbeheersing en kwaliteit. Hij stelt investeringsvoor-
stellen op en maakt de begroting voor de afdelingen Rotatie en Nabewerking. 
De productieleider (dagdienst) is eerste aanspreekpunt voor alle andere afdelingen in-
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werking. Hij coördineert de productieplanning, draagt zorg voor de implementatie van 
bedrijfs- en afdelingsbeleid, stuurt de ploegenchefs Rotatie en hoofd Nabewerking aan. 
De ploegenchef Rotatie (drieploegendienst) geeft leiding aan persteamleiders (7x) en 
Coördinator. Hij reguleert de personele bezetting over de verschillende persen. Hij is 
verantwoordelijk voor het in overleg met de afdeling Planning opstellen van de produc-
tieplanning, en het realiseren ervan. Ook draagt hij zorg voor de implementatie van het 
opleidingsbeleid, ziekteverzuimbeleid, personeelsbegroting, opname verlof/vakantie/ 
ATV en ploegensamenstelling. Hij zorgt voor de afstemming met de afdelingen Pre-
press, Nabewerking, Logistiek en Ordermanagement over het verloop van het proces. 
De Coördinator (vierploegendienst) vervangt de ploegenchef indien nodig, hij kan zijn 
operationele taken overnemen. Hij kan ook persteamleiders vervangen en draagt zorg 
voor de vakinhoudelijke begeleiding van het persteam: hij inventariseert en analyseert 
competenties van de persteam medewerkers, zorgt voor overdracht van informatie 
hierover aan de ploegenchef ten behoeve van het opstellen van ontwikkelingsplannen. 
Verder begeleidt hij medewerkers aan de pers en geeft leiding aan de persverbeter-
teams. 
 
Binnen de persteams hebben voornamelijk de persteamleiders regelende taken. De 
functie van persteamleider (en machineteamleider op de Nabewerking) is in 1996 in-
gevoerd. Daarvoor was er een meewerkend voorman aanwezig op elke pers. De func-
tiebenamingen van persteamleider en machineteamleider zijn ingevoerd, om te bena-
drukken dat de persbemanning een team vormt, en om de efficiency in de productie te 
vergroten: door het delegeren van een aantal taken die voorheen door de ploegenchef 
werden uitgevoerd naar de persteamleider/machineteamleider worden de onproductie-
ve perioden verkort. Voorheen moest de kwaliteit van producten of andere druktechni-
sche handelingen eerst worden goedgekeurd door de ploegenchef. Nu is de persteam-
leider/machineteamleider verantwoordelijk voor de kwaliteit van het product (hoewel 
de kwaliteit nog steeds mede gecontroleerd wordt door de afdeling Product support en 
de technisch coördinatoren). De persteamleider is tevens verantwoordelijk voor de be-
zetting van de pers en de organisatie van het werk. 
Persteamleiders nemen tevens deel aan het persverbeterteamoverleg (eens in de 5 à 6 
weken) waarbij de 3 of 4 persteamleiders uit de verschillende ploegen werkzaam aan 
dezelfde pers met elkaar overleggen. Dit overleg is ingevoerd vanwege de toegenomen 
noodzaak van kwaliteit en procesbeheersing. In dit overleg gaat het met name over het 
leveren van informatie over knelpunten in het productieproces. Bij het overleg is ook 
een ploegenchef aanwezig. De Persteamleider voert in principe ook de beoordelingsge-
sprekken met de leden van het persteam. Beslissingen op inrichtingsniveau worden 
echter nog steeds door de ploegenchef of bedrijfsleider genomen. 
De overige leden van de persbemanning hebben overwegend uitvoerende taken. De 
groepsleden (drukker, drukassistenten) kunnen intern rechtstreeks onderling bepaalde 
zaken afstemmen. 
Door de scheiding tussen uitvoerende en regelende functies en specialisatie van de re-
geling staat de regeling soms ver af van de werkvloer: 
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‘(...) vaak worden de beslissingen door anderen genomen, die niet op die machine staan en dan 
wordt die beslissing gewoon opgelegd over bepaalde zaken. Dat is wel leuk, maar zij werken daar 
niet mee. Dus zij kunnen eigenlijk de beslissing niet nemen. (....) bijvoorbeeld over de opstelling 
van een pers. Dan komt er een tekening op tafel te liggen, zo moet ie er uitzien, dit komt daar te 
staan en dit daar. Wij moeten er mee werken. Wij vinden dat het beter zo kan staan, waarom 
doen we het dan niet zo. Ik moet er toch mee werken. (...) Ja er wordt altijd een heel team opge-
zet hier. Wat er gekocht wordt en wat en waar het komt te staan. Daar zijn wij niet bij betrokken, 
wij krijgen alleen het eindresultaat te zien. Zo wordt het! Dat vind ik vervelend. Als je het zo en 
zo had gedaan dan was het werk makkelijker geweest. Waarom moet je het jezelf moeilijk maken 
als het makkelijker kan? Dat komt omdat die mensen niet op die machine staan, waardoor ze 
niet goed weten waar ze over praten.’ (Persteamleider) 
 
‘Ik heb soms wel het idee, dat het af en toe van die kantoor-ideeën zijn dat ze niet weten hoe het 
er in de praktijk aan toe gaat. Soms denk ik wel eens dat het beter is dat mensen van boven eens 




Op de afdeling Nabewerking ressorteren onder de bedrijfsleider geen ploegenchefs 
maar is er een Hoofd Nabewerking & Logistiek. Een groot deel van de regeling op in-
richtingsniveau behoort tot de taken van het hoofd Nabewerking. Hij is verantwoorde-
lijk voor de afdeling Nabewerking, Expeditie en magazijnen, en het communiceren, ini-
tiëren en toetsen van het beleid op gebied van kwaliteit, arbeidsomstandigheden, milieu 
en personeel. Hij levert informatie aan voor beleidsvorming met betrekking tot zijn af-
delingen. Hij maakt concept investeringsvoorstellen en (concept) begrotingen voor per-
soneel, opleiding, onderhoud en reparatie, en investeringen. Verder stuurt hij machine-
teamleiders van zowel hecht- als sealteams aan. Hij beschikt over interlokale regeling: 
hij zorgt voor een optimale afstemming tussen de eigen afdelingen en de afdeling 
Technische Dienst met betrekking tot de voortgang van de werkzaamheden en regeling 
van preventieve onderhoudswerkzaamheden, ook stemt hij af met de afdelingen Plan-
ning, Rotatie en Ordermanagement over het verloop van het proces teneinde de pro-
ductieplanning te realiseren. 
 
Binnen de hechtteams hebben voornamelijk de machineteamleiders regelende taken, 
op operationeel niveau: bijvoorbeeld het afstemmen van de productievoortgang, oplos-
sen van problemen, afwijkingen in de aan- en aflevering van materialen, etc. Het gaat 
hierbij voornamelijk om routineregeling. 
De machineteamleiders van de verschillende hechtteams (drie ploegen) hebben eens in 
de twee weken machineteamleideroverleg met het Hoofd Nabewerking en een tech-
nisch werkvoorbereider. De machineteamleiders kunnen hier knelpunten in het pro-
ductieproces aangeven, problemen op de werkvloer bespreken etc. Uit interviews met 
respondenten blijkt dat het in het MTL-overleg voornamelijk gaat om informatieover-
dracht, en niet om daadwerkelijke participatie in de regeling. De regeling op inrich-
tingsniveau (vaststelling/verandering van normen, afdelingsoverstijgende vraagstuk-
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ken) wordt verricht door het hoofd Nabewerking, technisch coördinator, productieleider 
of bedrijfsleider. 
 
Zoals al is beschreven in de paragraaf over de Rotatie is met de overgang naar een MTL 
structuur gepoogd de kennis en zelfstandigheid van medewerkers te vergroten, door 
meer verantwoordelijkheden te delegeren naar de hecht- en sealteams. Voorheen waren 
er ook op de afdeling Nabewerking voorlieden en ploegenchefs aanwezig. Eén van hun 
taken was het controleren van iedere order. De functies van voorman en ploegenchefs 
zijn inmiddels opgeheven, één machineteamleider geeft nu leiding aan de drie hecht-
teams en één machineteamleider aan de twee sealteams. In de praktijk lijken de ver-
schillen met de functie van voorman niet zo groot: 
 
‘... als MTL als ik zie welke functies je uitvoert, als ik dan kijk naar mijn voorman van vroeger 
dan doe je eigenlijk hetzelfde’ (MTL). 
 
‘Ja bovenaan staat de MTL die alles als het ware regelt voor de Machinevoerder. Hij overlegt met 
het hoofd Nabewerking en vertelt dat door aan ons. Wij draaien wat er moet worden gemaakt aan 
de hand van orderzakken etc. en de MTL controleert het nog eens omdat hij ook een goed pro-
duct wil. De MTL is eindverantwoordelijke aan de hechtlijn, want het is zijn machine, hij vertelt 
ook wat ik moet doen en zo’ (machinevoerder). 
 
De overige medewerkers van de hechtlijnen hebben overwegend uitvoerende taken. 
Aan de hand van de planning en de orderinstructie bereiden de Machinevoerder en de 
Machineassistent de order voor en bedienen de machine. De personen werkzaam aan 
één bepaalde hechtlijn kunnen intern rechtstreeks zaken met elkaar afstemmen. 
Ook binnen de Nabewerking is er dus sprake van scheiding tussen uitvoerende en rege-
lende functies en specialisatie van de regeling. 
 
2.2.2 Splitsing van de regeling per aspect 
Deze parameter verwijst naar arbeidsdeling in de regelende activiteiten, de splitsing 
van regelende activiteiten in aspecten en toewijzing van aspectregeling aan afzonderlij-
ke aspectregelaars (voor kwaliteit, onderhoud, transport, personeel, etc.). In bewer-
kingsgewijze structuren zijn de verschillende aspecten zoveel mogelijk gesplitst en ver-
deeld over afzonderlijke functies, in een stroomsgewijze structuur zijn ze geïntegreerd 
in een taakgroep. 
Bij RSU is er sprake van aspectregeling: verschillende aspecten van regeling zijn bij 
verschillende functionarissen/afdelingen ondergebracht. Regelaspecten als planning, 
logistiek, personeelszaken, Arbo & milieu, techniek (TD) en kostprijs (nacalculatie) zijn 
ondergebracht binnen verschillende afdelingen. Deze aspectregelaars ondersteunen en 
sturen het productieproces met behulp van kwaliteitssystemen (ISO), milieusystemen, 
planningssystemen, onderhoudssystemen (Apipro), Quality Time Management Sys-
teem (QTMS) en Drukkerij Informatie Management Systeem (DIMS) (afdeling Rotatie 
en Nabewerking). De Technisch Coördinatoren (staffunctie) adviseren bij de verbete-
ring van werkmethoden, preventief onderhoud en efficiency. Zij begeleiden en onder-
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steunen de persverbeterteams, onderhouden contacten met de TD over de voortgang 
van de productie, fungeren als vraagbaak voor technische zaken, bereiden de uitvoering 
van technische veranderingen voor en instrueren en begeleiden productiemedewerkers 
bij deze veranderingen. De afdeling Product support adviseert de productie over de 
kwaliteit van het product. Deze afdeling controleert ook het drukwerk en geeft na goed-
keuring akkoord voor verdere afwerking of verzending. 
De Technische Dienst lost elektrische en mechanische storingen op en verzorgt het 
groot onderhoud en reparaties. 
Aan de persen vindt op deelaspecten operationele regeling plaats binnen de kaders 
aangegeven door bovenstaande ondersteunende en voorbereidende afdelingen. Bij-
voorbeeld het bewaken van netheid/veiligheid, uitvoering van kleinschalig onderhoud, 
instructie uitzendkrachten/nieuwe leden, afnemen van functionerings- en beoorde-
lingsgesprekken door Persteamleider (personeelszaken) en gereedschapsbeheer. 
De splitsing van de regeling per aspect is een gevolg van de functionele concentratie en 
de scheiding tussen voorbereidende en ondersteunende functies. 
 
2.3 Conclusie productie- en besturingsstructuur Rotatie & Nabewerking 
De scores van RSU op de parameters duiden op een taakgeoriënteerde benadering. De 
organisatiestructuur van RSU wordt gekenmerkt door een functionele inrichting van 
het primaire proces, waarbij een duidelijke scheiding te zien is tussen ‘prepress’, 
‘drukken’ en ‘afwerken’ en daarbinnen is een verdere vaktechnische opsplitsing van 
deeltaken zichtbaar. Orderplanning en -management en ondersteuning vinden centraal 
plaats. De taken van uitvoerenden zijn over het algemeen duidelijk omschreven en men 
volgt specifieke werkinstructies. Er is sprake van vakgerichte machinebediening en 
specialisatie op deelprocessen. Dit komt overeen met kenmerken van de traditionele 
grafische onderneming (zie hoofdstuk zes). 
Door de horizontale segmentatie is er ook sprake van een grote mate van arbeidsdeling, 
sterke hiërarchische gelaagdheid en centrale besluitvorming. Dit houdt een scheiding 
tussen uitvoerende en regelende functies in: regeltaken met betrekking tot het produc-
tieproces liggen voornamelijk bij de hogere functies in de hiërarchie (bedrijfsleider, 
hoofd Nabewerking, ploegenchef, staffuncties). Ook is er sprake van specialisatie en 
splitsing van de regeling. 
 
3 Productie- of opleidingsbenadering 
In de volgende paragrafen zal worden beschreven op welke wijze men binnen RSU 
vorm geeft aan de voorwaarde van efficiëntie. Bekeken zal worden op welke wijze func-
tie-eisen en werknemercompetenties op elkaar zijn afgestemd. In hoofdstuk vier zijn 
twee manieren onderscheiden om taken aan functies toe te wijzen. Ten eerste kunnen 
taken worden gegroepeerd op basis van hun complementariteit in het productieproces. 
Dit kan ertoe leiden dat zeer heterogene taken worden toegewezen aan functies en 
functiespecificiteit ontstaat. Bedrijven met deze vorm van taakallocatie passen een pro-
ductiebenadering toe. Ten tweede kunnen functieontwerp en taakallocatie plaatsvinden 
op basis van complementariteit in vaardigheden van werknemers. Competenties wor-
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den gegroepeerd in families van met elkaar verbonden vaardigheden om zo opleidings-
kosten te besparen. Taken zijn zo georganiseerd dat vaardigheden van werknemers op-
timaal benut worden. Er is dan sprake van congruentie tussen de structuur van ar-
beidsdeling in bedrijf en de verdeling van vaardigheden in de arbeidsmarkt. Bedrijven 
met deze vorm van taakallocatie passen de training approach toe. 
Uit de volgende paragrafen zal blijken dat RSU wat betreft de voorwaarde van efficiën-
tie van de arbeidsrelatie een opleidingsbenadering volgt. Belangrijkste indicator hier-
voor is de wijze waarop beroepsvaardigheden een rol spelen in functieclassificatie en 
taakallocatie. Dit vormt ook de grondslag voor de vormgeving van het opleidings-, in- en 
doorstroombeleid, de mate van overdraagbaarheid van vaardigheden en het belonings-
beleid. Ook de wijze waarop met nieuwe technologie wordt omgegaan is illustratief 
voor de opleidingsbenadering. 
 
3.1 Functieontwerp en -classificatie 
In hoofdstuk zes kwam naar voren dat er van oudsher in de grafische sector de transac-
tieregel ‘job territory rule’ wordt toegepast, een combinatie van een taakgeoriënteerde- 
en opleidingsbenadering. 
Volgens Marsden is het belangrijk dat de transactieregel en het functieclassificatiesys-
teem dezelfde logica volgen. De transactieregels reguleren de grenzen van elke functie, 
terwijl de algemene functiebeschrijving de inhoud van de functie beschrijft. In de gra-
fimediasector is er een overeenkomst tussen de heersende transactieregel en het func-
tiewaarderings- en classificatiesysteem op sectorniveau. 
Zoals beschreven is in hoofdstuk zes wordt de transactieregel job territory rule op ver-
schillende niveaus geïnstitutionaliseerd. In de eerste plaats doordat het Handboek 
functie-indeling is gebaseerd op in de praktijk voorkomende functiefamilies en func-
tieniveaus. Deze functies in het handboek worden door bedrijven als referentiefuncties 
gehanteerd bij het beschrijven van nieuwe functies in hun bedrijf. 
Een tweede niveau van institutionalisering vindt plaats door de ontwikkeling van be-
roepsprofielen door de onderwijsunit van het GOC op basis van de praktijk en het 
Handboek functie-indeling. Deze beroepsprofielen vormen weer de basis voor de vast-
stelling van eindtermen voor de grafische en multimedia-opleidingen. 
Het functieontwerp bij RSU wordt sterk beïnvloed door de heersende transactieregel in 
het traditionele segment van de grafische sector – de job territory rule – zoals deze met 
name geïnstitutionaliseerd is in het Handboek functie-indeling. 
De formele procedure voor functieontwerp en -beschrijving is dat functiedocumenten 
worden opgesteld door de direct leidinggevende van werknemers die de functie uitoe-
fenen, in samenspraak met een personeelsfunctionaris. Bij het opstellen van een func-
tiedocument wordt de functie beoordeeld op basis van een negental karakteristieken 
(zie ook hoofdstuk zes, paragraaf 2.5). Indien het functiedocument is opgesteld wordt 
het ter goedkeuring voorgelegd aan de betreffende werknemer. Indien de werknemer 
ermee akkoord gaat wordt het opgestelde document voorgelegd aan de decentrale inde-
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lingscommissie.11 Deze beslist onder welke functiefamilie en -niveau de functie valt en 
deelt de functie in. Deze functiefamilies- en niveaus zijn opgenomen in het Niveaubla-
denboek, waar het Handboek functie-indeling een samenvatting van is. Functiedocu-
menten worden alleen opgesteld in geval van nieuw gecreëerde functies of bij wijziging 
in taken van bestaande functies. Dezelfde functies hebben eenzelfde functiedocument. 
Hoewel het mogelijk is de inhoud/ontwerp van elke functie zelf te bepalen en vervol-
gens te laten waarderen, gebeurt dit in de praktijk van RSU niet. Men gebruikt – zoals 
aangegeven in de CAO en het Handboek functie-indeling – de functies in het functie-
handboek als referentie-functies.12 Alle functies bij RSU zijn gecategoriseerd in families 
van met elkaar verbonden vaardigheden. Hierdoor kan bespaard worden op opleidings-
kosten: zowel doordat personeel rechtstreeks van de arbeidsmarkt is te verwerven, als 
doordat groepen werknemers met gelijksoortige functies tegelijk interne off-the-job 
trainingen kunnen volgen (voor een overzicht van de indeling van functies van de Rota-
tie en Nabewerking in functiefamilies: zie bijlage 5). Er is sprake van congruentie tus-
sen de structuur van arbeidsdeling bij RSU en de verdeling van vaardigheden op de 
grafische arbeidsmarkt (zie ook paragraaf 3.3 voor het verband met het grafisch oplei-
dingenstelsel). 
Functieontwerp bij RSU is dus gebaseerd op het Handboek functie-indeling, dat op zijn 
beurt weer is gebaseerd op de van oudsher voorkomende functionele structuren in de 
grafische sector met daaraan gekoppeld het grafische opleidingenstelsel. Deze opdeling 
van werk in afgebakende vakdeelgebieden draagt bij aan de specialisatie in de uitvoe-
ring en regeling binnen de organisatie. Het bemoeilijkt ook functionele flexibiliteit, 
hetgeen in het eerste deel van het hoofdstuk al naar voren kwam en ook blijkt uit on-
derstaande citaten (dit zal ook blijken uit de case Roto Smeets Deventer die in het vol-
gende hoofdstuk aan de orde zal komen): 
 
‘Ik heb net nog iemand bij me gehad die niet wou tekenen, omdat hij een functie uitoefent die 
totaal niet overeenkomt met het functiedocument. Maar dat is een man die een allround mede-
werker is, zeg maar een manusje van alles en je kan niet voor alles, elke functie een functiedo-
cument maken. Je begrijpt dat we daar geen functiedocument voor kunnen schrijven voor een 
‘duizendpootfunctie’. Wel hartstikke belangrijk. Zo’n man is best wel bang dat ie kan worden 
aangesproken op dit functiedocument, aangezien hij hiervoor tekent. Dat is ook wel logisch. Ik 
bedoel, want de leidinggevende die er nu zit, kent de man en zal op hem geen beroep doen, om-
dat hij voor het functiedocument tekent. Maar goed er kan best een nieuwe leidinggevende ko-
men en die zegt goh je hebt getekend voor het functiedocument. Je behoort deze werkzaamhe-
den te doen en je voert ze ook maar uit ook’ (personeelsfunctionaris). 
 
‘...het functiehandboek is een gedrocht. Maar de verschillen hè, om het heel simpel te zeggen, als 
je dan naar die niveaus kijkt en zo en je ziet dan verschillen van, om te kijken van waar iemand 
moet worden ingedeeld, die zijn soms zo minimaal maar ook zo ontzettend discutabel’. Vraag: 
                                                          
11 In de indelingscommissie zitten de directeur, hoofd P&O, OR-lid en een persoon uit het hoger kader in de 
productie. Daarnaast hebben twee P&O-functionarissen een adviserende rol wat betreft de op te stellen func-
tiedocumenten die binnen hun discipline vallen. 
12 Een reden waarom dit gebeurt is het handhaven van de transparantie. Indien gelijksoortige functies ver-
schillend gewaardeerd zouden worden zou dit afbreuk kunnen doen aan het principe ‘gelijk loon voor gelijk 
werk’ (hoofd P&O RSU). 
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wordt dit door werknemers wel eens gebruikt als verdedigingsmechanisme? ‘Ja, precies. Zo van, 
leg me nou eens uit wat het verschil tussen de ene tekst en de andere tekst is? Als ík het al niet 
uit kan leggen wat precies exact dat verschil is dan, ja hoe moet ik dat dan in godsnaam uitleggen 
aan iemand die je moet indelen’ (Hoofd P&O). 
 
Kort samengevat volgt RSU dus in haar functieontwerp de transactieregel job territory 
rule, een combinatie van een taakgeoriënteerde- en opleidingsbenadering. Er is zowel 
op sectorniveau als op het niveau van RSU sprake van een wederzijdse interdependen-
tie tussen transactieregel, functiestructuur en opleiding/investering in vaardigheden. 
Deze samenhang beïnvloedt het in- en doorstroombeleid van RSU, het belonings/be-
oordelingbeleid alsmede de taakallocatie. Dit zal in de volgende paragrafen verder wor-
den uitgewerkt. 
 
3.2 Overdraagbaarheid van vaardigheden 
In deze paragraaf wordt beoordeeld in hoeverre de vaardigheden van werknemers be-
drijfsspecifiek zijn of overdraagbaar naar andere organisaties. Dit is een indicator voor 
toepassing van respectievelijk de productiebenadering of de opleidingsbenadering. 
Ingeval van de opleidingsbenadering zijn vaardigheden transparanter dan bij de pro-
ductiebenadering, daardoor zijn de vaardigheden van werknemers overdraagbaar naar 
andere organisaties. In hoofdstuk zes is beschreven dat er in de grafische sector een 
sterke samenhang bestaat tussen grafische opleidingen en functies (beroepsprofielen 
GOC, kwalificatiestructuur CAO, goedkeuring functieprofielen en kwalificatiestructuur 
door ROGB). Er bestaan beroepsmarkten voor de verschillende vakdeelgebieden in gra-
fische organisaties. 
Een belangrijk nadeel van een beroepsmarkt is dat in het geval van een krappe ar-
beidsmarkt bedrijven arbeid bij elkaar kunnen gaan wegkopen vanwege de overdraag-
baarheid van vaardigheden. Ten tijde van de uitvoering van het empirisch deel van het 
onderzoek was er sprake van krapte op de grafische arbeidsmarkt, gedurende deze pe-
riode heeft er bij RSU een uitstroom van personeel naar andere bedrijven plaats gevon-
den. 
In 2000/2001 zijn er van de 110 directe medewerkers in de rotatie er 25 vertrokken 
naar andere bedrijven. Het betrof vooral geschoolde vakmensen zoals drukkers en pers-
teamleiders. 
 
‘Dit gebeurt af en toe. Op een gegeven moment als de markt weer aantrekt en de drukkerij begint 
wat te groeien, dan trekken mensen, als ze er dan ergens financieel beter kunnen uitkomen, dan 
gaan ze weg’ (bedrijfsleider). 
 
‘Als je 35 jaar bent en je bent uitgegroeid, dat je tot je 60-ste of 62-ste wanneer je met de VUT 
gaat, je in feite alleen maar de reguliere CAO verhogingen krijgt, meer krijg je niet. En dan is het 
over en uit. Als je vijftien jaar geen extra loonsverhoging hebt gehad of 10 jaar, dan levert dat wel 
eens wrevel op. Er zitten er veel mensen op hun max. (...) andere bedrijven kopen ze weg, want er 
zijn grafische bedrijven die houden zich er niet aan. Ofschoon het niet mag, maar dat doen ze 
wel. En dat doen wij niet. Ze kopen ze echt weg! Dan krijgen ze 500 of 600 gulden meer gebo-
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den, de één kan er wel tegen de ander niet. Die zegt ik ga wel, vooral jonge lui met kinderen, ik 
kan het me wel voorstellen. Het is toch verleidelijk’ (productieleider). 
 
Werkbelevingsonderzoek 2002: ‘men mag meer doen met jonge mensen die willen doorgroeien, 
zodat je de ervaring vasthoudt en ze niet laat vertrekken naar de concurrent. En dus niet volgens 
de Grafimedia CAO gaan betalen want dan vertrekt men naar de concurrent’ (niet met zekerheid 
vast te stellen op welke afdeling deze medewerker werkzaam is in verband met anonimiteit). 
 
Een belangrijke reden voor het verloop was dat men elders in dezelfde of een hogere 
functie meer kon verdienen (volgens de productieleiders worden goede vaklieden ‘weg-
gekocht’). RSU heeft toen een aantal drukkers in de functie van PTL benoemd om zo 
hoger salaris te kunnen bieden en te voorkomen dat zij de organisatie zouden verlaten. 
Men gaf er de voorkeur aan hen te bevorderen in functie dan hen in hun huidige func-
tie een hoger salaris te bieden, hetgeen het principe gelijk loon voor gelijk werk zou 
aantasten.13 Het gevolg was dat er meer persteamleiders dan dat er persen zijn, waar-
door er op een aantal persen twee persteamleiders werkzaam zijn. Bij RSU is men 
sindsdien selectief met het aantal medewerkers dat men opleidt om te voorkomen dat 
zij, eenmaal opgeleid, de organisatie verlaten indien er niet direct vacatures als drukker 
beschikbaar zijn. 
In de grafische arbeidsmarkt is het een regelmatig terugkerend verschijnsel dat in tij-
den van krapte er een uitstroom van gekwalificeerd vakpersoneel plaatsvindt. 
 
‘Voor twee jaar terug hadden wij een gigantische leegloop: alle drukkers gingen overal naar toe. 
Op een gegeven moment werd er gezegd als je blijft dan wordt je PTL’er, dus die drukker kreeg 
zijn promotie omdat ie eigenlijk weg ging. Ja en andere drukkers... die hadden dat ook in de ga-
ten en die dachten wat hij kan, dat kan ik ook. Toen zijn er opeens een heleboel PTL’ers bijge-
komen, dus en met die achtergrond dat hoort dus niet. Maar ja dat is de enige manier om ze 
binnen te houden. Hebben jullie dan nu ook een overschot aan PTL’ers.. ja wij hebben in wezen 
te veel aan PTL’ers. Ja er zijn een hele hoop persen met twee PTL’ers (allround PTL). 
 
‘(...) een aantal mensen die hebben ze toen PTL’er gemaakt om ze vast te houden..... Ik weet niet 
of dat wel inherent is aan specifiek dit functiewaarderingssysteem want op zich vind ik dat je in-
derdaad wel het liefst inhoudelijk moet kunnen beargumenteren waarom iemand een hoger sala-
ris heeft. Ik bedoel, anders wordt het echt een blauwe ogen politiek. En dan moet ik zeggen dat 
om maar iemand PTL’er te maken terwijl we eigenlijk geen PTL’ers nodig hebben en laat staan 
nog maar de vraag of diegene ook wel PTL’er had kunnen worden, is natuurlijk ook zeer discuta-
bel, dat je dat dan op die manier probeert. (...) dan krijg je ook weer die onderlinge vergelijking zo 
van ja je functioneert voor geen meter en je krijgt hetzelfde als ik. Dus dat is hartstikke discuta-
bel’ (hoofd P&O). 
 
‘(...) plus dat de andere die wel PTL’ers zijn geworden, die krijgen dus in één keer te maken met 
een PTL’er die er eigenlijk helemaal niet aan toe is., maar alleen omdat hij wilde weggaan PTL’er 
geworden is en die staat dan gelijk in jouw functie. Dat geeft problemen. Ja hallo wij hebben de-
zelfde functie, als het puntje bij paaltje komt, rolt het balletje toch wel weer terug, hoor. Ze heb-
ben de capaciteiten er niet voor. Als er problemen zijn, komen ze toch wel met hangende pootjes 
bij je terug. Jij wilde zo graag PTL’er worden, nou mag je het oplossen dat hoort bij je functie, dat 
                                                          
13 Interviews productieleider en hoofd P&O RSU. 
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viel dan tegen. Ja het loon alleen was het niet, je moet er wel wat bij presteren in je functie’ (all-
round PTL). 
 
Door het grote verloop ontstond er een tekort aan gekwalificeerd productiepersoneel. 
Om te voorkomen dat men over een aantal jaren weer een tekort aan gekwalificeerde 
drukkers heeft als de arbeidsmarkt voor drukkers weer krapper wordt, heeft men on-
danks de verschillende reorganisaties niet bezuinigd op opleidingskosten, ook om het 
personeel meer te binden aan de organisatie. Omdat geschoold personeel bijna niet te 
vinden was ten tijde van de krapte op de grafische arbeidsmarkt, is men ‘lager’ produc-
tiepersoneel gaan opleiden en heeft men werknemers aangetrokken zonder grafische of 
technische achtergrond. Deze werden eerst door een extern bureau getest om te bepa-
len of ze over de benodigde capaciteiten beschikten om een grafische functie te vervul-
len. Dit betekent echter geen overgang naar een interne arbeidsmarkt omdat het perso-
neel de GOC-opleiding rotatiedrukken dient te volgen. Dit ondanks het feit dat het vak 
van drukker volgens een aantal respondenten ook goed in de praktijk te leren is (zie pa-
ragraaf 3.3.1). 
 
‘Geen keus. Als je op opleidingen wil gaan bezuinigen, zoals een aantal collega’s wel een goed 
idee vinden, dan ben je met korte termijn politiek bezig. Als je daarmee stopt, dan voel je dat over 
vier jaar. Dan krijg je hetzelfde probleem dat in feite hier binnen deze afdeling twee jaar geleden 
was. Als wij nu gaan stoppen met de interne training van drukken en over een paar jaar trekt de 
economie weer aan, drukkers kunnen dan ook weer vrijer gaan bewegen dan heb je weer een 
probleem’ (bedrijfsleider). 
 
‘Dat is dan de keuze die je maakt: of je leidt op of je leidt niet of nauwelijks op. Dan raken men-
sen ook gefrustreerd en je hebt zelf een probleem op het moment dat er een paar drukkers weg-
gaan want daar kwamen we natuurlijk een paar jaar geleden achter. Of je probeert mensen toch 
aan je te binden door ze wel die opleiding te geven maar wel in het vooruitzicht te stellen van ja, 
luister, dat je daar gewoon eerlijk in bent van nou, we hebben, ik bedoel er kunnen 10 mensen de 
opleiding volgen maar we hebben maar zes vacatures’ (hoofd P&O). 
 
‘Qua arbeidsmarkt hebben we ontzettend veel last van de krappe arbeidsmarkt net als elk ander 
bedrijf. Of dit nu gaat om hoger geschoold of productiepersoneel maakt niet zo heel veel uit. Het 
is ontzettend moeilijk. Productiepersoneel is misschien net iets makkelijker dan hoger geschoold 
personeel te krijgen. Je krijgt bijna geen geschoolde drukker binnen. Deze laatste is haast niet te 
krijgen. Feit blijft dat het sowieso makkelijker is om met een geschoolde drukker te werken (geen 
opleiding nodig, kent het proces). Maar we hebben besloten om niet langer te zoeken naar ge-
schoolde drukkers, maar laten we maar gaan investeren in mensen die de potentie in zich heb-
ben om uiteindelijk drukker te worden en op te leiden’ (hoofd P&O). 
 
In de contracten van werknemers is een z.g. nadienclausule opgenomen (Handboek 
arbeidsvoorwaarden RSDB). Deze houdt in dat werknemers na het volgen van een op-
leiding minstens twee jaar binnen RSU moeten blijven werken, bij eerder vertrek dient 
de werknemers een deel van de opleidingskosten terug betalen. 
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3.3 In- en doorstroombeleid 
In hoofdstuk zes over de grafimediasector staat beschreven hoe tot de jaren zeventig in 
functieclassificatie en beloning de nadruk lag op wat een werknemer kan (kwalificatie) 
in plaats van doet (weging inhoud functie). Er was sprake van een vrijwel zuivere toe-
passing van de job territory rule. In de loop der jaren is men meer de functie gaan be-
oordelen op zwaarte in plaats van de vaardigheden van de werknemer, maar er is nog 
steeds een sterk verband tussen functies in het Handboek functie-indeling en de struc-
tuur van het opleidingenstelsel in de grafimediasector (zie ook hoofdstuk zes). 
In geval van de opleidingsbenadering beschouwen werkgevers de vaardigheden van 
werknemers als gegeven en richten het werk dienovereenkomstig in. De opleidingsbe-
nadering is echter niet geheel afhankelijk van het bestaan van een externe markt voor 
een bepaalde vaardigheid. Bedrijven kunnen ook zelf off-the-job opleidingsfaciliteiten 
inrichten mits de functies voldoende gestandaardiseerd zijn, hetgeen bij RSU het geval 
is omdat het Handboek functie-indeling wordt gevolgd met betrekking tot het functie-
ontwerp. 
Verder heeft het management bij de opleidingsbenadering minder directe invloed op 
de vormgeving van het werk en de manier van werken dan onder de productiebenade-
ring. Daarom is er in geval van de opleidingsbenadering vaak sprake van een disconti-
nue functiehiërarchie in bedrijven. 
In paragraaf 3.1 is vastgesteld welke rol beroeps- c.q. bedrijfsspecifieke vaardigheden 
vervullen in functieontwerp en -classificatie. De rol die beroeps- of bedrijfsspecifieke 
vaardigheden spelen in functieclassificatie is ook af te leiden uit de voorwaarden die 
gelden voor mobiliteit binnen het classificatiesysteem. In het hierna volgende zal daar-
om bekeken worden wat het belang is van bedrijfsspecifieke vaardigheden en externe 
beroepskwalificaties in het opleidings-, in- en doorstroombeleid van de afdelingen Rota-
tie en Nabewerking. 
 
3.3.1 Rotatie 
Tot voor kort was het opleidingsbeleid bij RSU weinig gestructureerd. Vaak werd ad 
hoc beslist wie welke opleiding ging volgen. Vanwege de grote uitstroom van geschoold 
personeel ten tijde van krapte op de grafische arbeidsmarkt enkele jaren geleden werd 
binnen RSU de noodzaak ingezien van een meer gestructureerd doorstroombeleid. 
Vanaf 2002 wordt per afdeling bekeken op welke manier de betreffende afdeling dient 
bij te dragen aan het realiseren van de missie/doelstellingen van RSU. Daarnaast wordt 
beoordeeld met welke (technologische) ontwikkeling de komende jaren te maken zal 
krijgen. Ingeschat wordt welke gevolgen deze ontwikkelingen zullen hebben voor de 
kwantiteit en kwaliteit van medewerkers binnen de afdeling. Vervolgens wordt het op-
leidingsbeleid daarop afgestemd, rekening houdend met een bepaald opleidingsbudget. 
Tijdens beoordelingsgesprekken kunnen medewerkers zelf ook aangeven in welke op-
leiding ze interesse hebben. Over het algemeen beslist het hoofd van de afdeling of de 
ploegenchef wie welke opleiding mag volgen, en of men de capaciteiten ervoor heeft. 
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Over het algemeen volgen medewerkers in de rotatie off-the-job opleidingen, verzorgd 
door externe instituten of machineleveranciers/reparateurs (GOC, GITP, RS College, 
Wifac). Daarbij is er een samenhang te zien tussen functiefamilie (zie onderstaande 
tabel) en soort opleiding dat men volgt. Toekomstige drukkers (nu nog in-line finishing 
operators, drukassistenten, leerlingen) volgen de GOC-vakopleiding Rotatiedruk; in-
line finishing operators volgen een opleiding door de machine-leverancier Wifac, lei-
dinggevenden volgen cursussen op het gebied van coaching en klantbenadering. 
 
Functie Functiefamilie Vooropleiding Grafisch+ vakinhoudelijke 
opleiding 
Ploegenchef Leidinggeven MBO-niveau (grafisch/ 
technisch) 
GOC opleiding niveau I t/m III, 
cursus doelgericht leidinggeven 
(intern)/staf- en kader opleiding 
GOC/ leiderschapsontwikkeling 
(GITP)/ klantbenadering (RS colle-
ge) 
Coördinator Leidinggeven MBO-niveau (grafisch/ 
technisch) 
GOC opleiding niveau I t/m III 
cursus doelgericht leidinggeven 
(intern)/staf- en kader opleiding 
GOC/ leiderschapsontwikkeling 
(GITP)/ klantbenadering (RS colle-
ge) 
PTL Leidinggeven Voorkeur MBO-niveau (gra-
fisch/technisch) met name 
voor meest geavanceerde 
persen 
GOC opleiding niveau I t/m III, 
cursus doelgericht leidingge-
ven/staf- en kader opleiding 
GOC/communicatie leidinggeven 
coachen (RS College) 
Drukker Rotatiedrukken Voorkeur MBO-niveau (gra-
fisch/technisch), met name 
voor meest geavanceerde 
persen. 













Productiemedewerkers LBO niveau Training on-the-job 
Tabel 1. Functies Rotatie en opleiding 
 
Voor de lagere functies in de hiërarchie, zoals drukassistent en productiemedewerkers 
geldt dat er geen specifieke externe opleiding is vereist. Deze functies kunnen na een 
korte on-the-job training en inwerkperiode uitgevoerd worden. Men neemt in principe 
alleen productiemedewerkers aan die door kunnen groeien naar de functie van drukas-
sistent (na training on-the-job). 
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Een drukassistent moet als vooropleiding minimaal LBO gehad hebben. Bij werving 
van drukassistenten probeert men momenteel mensen aan te nemen die de capaciteit 
hebben door te groeien naar de functie van drukker of machinevoerder. Mensen die ca-
paciteit hebben om door te groeien naar drukker of machinevoerder moeten minstens 
Lbo niveau C of een aantal jaren MBO gevolgd hebben. 
 
De in-line finishing operators (zijn werkzaam op de persen met een afwerkeiland: Li-
thoman en de Rotoman 60) krijgen een opleiding hechten van machine-leverancier 
Wifac van een week, aangevuld met on-the-job training. Meerdere in-line finishing ope-
rators tegelijk volgen deze opleiding (in groepjes van 3 of 4 personen). De opleiding 
vindt plaats op het snij-eiland aan de machine, los van de productie. De pers draait dan 
wel, maar over een andere uitleg. 
Een aantal in-line finishing operators hebben een GOC opleiding gevolgd, in de rich-
ting Nabewerking. De activiteiten op de afwerkeilanden van de Lithoman en Rotoman 
60 zijn immers activiteiten die van oudsher op de afdeling Nabewerking worden ver-
richt, zoals snijden, vouwen en nieten. 
 
Voor de hogere functies in de hiërarchie van de Rotatie is een opleiding van het GOC 
vereist. Deze opleiding wordt off-the-job gegeven, intern binnen het bedrijf door docen-
ten van het GOC. Voor de drukkersopleiding wordt een GOC-opleiding op niveau II en 
III gevolgd. Medewerkers die de drukkersopleiding volgen krijgen een mentor toege-
wezen (dit is over het algemeen een Coördinator) en een leermeester (PTL). 
Indien een drukker deze opleiding succesvol heeft afgerond, voldoende praktijkervaring 
heeft opgedaan en in staat is zelfstandig te werken aan een pers, kan hij door de ploe-
genchef/vervangend bedrijfsleider worden opgegeven voor het praktijkexamen voor ro-
tatie-drukker. In dat geval wordt door de betreffende medewerker een praktijkexamen 
uitgevoerd aan de pers, dat wordt getoetst door een examinator van het GOC. Pas na 
het behalen van dit examen kan de betreffende medewerker worden benoemd tot druk-
ker (indien er een vacature is) en het bijbehorende salaris ontvangen. 
Ten tijde van de overgang naar een Persteamleidersstructuur (1996) is er een cursus 
Doelgericht Leidinggeven gegeven voor PTL en drukkers. In 2002 is opnieuw gestart 
met deze cursus vanwege het grote verloop onder drukkers en PTL’s. In 2003 konden 
een aantal PTL’s en Coördinatoren de cursus Communicatie, leiding, coachen volgen 
van Roto Smeets College. 
 
Toen enkele jaren geleden een uitstroom van gekwalificeerd productiepersoneel plaats-
vond (zie paragraaf 3.2), moest een groot aantal nieuwe medewerkers geworven worden 
om opgeleid te worden tot drukker. Men heeft toen intern gekeken onder drukassisten-
ten en in-line finishing operators wie over de juiste capaciteiten beschikte om de GOC-
opleiding Rotatieoffset te volgen. Zij volgen tevens niveau I van deze opleiding (=oplei-
ding tot grafisch assistent). 
Er zijn toen ook een aantal toekomstige drukkers aangenomen die al een grafische op-
leiding hadden gevolgd op het gebied van planodruk. Zij zijn aangenomen als leerling-
drukker (HIF 5) of drukker (afhankelijk van opleidingsachtergrond en ervaring). Ook 
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deze medewerkers volgen nu de GOC-opleiding Rotatieoffset.14 Daarnaast zijn er ook 
een aantal mensen aangenomen die geen grafische achtergrond hadden. Maar alvorens 
ze werden aangenomen zijn ze getest door een extern instituut om te kijken of zij over 
de juiste capaciteiten beschikken om het drukkersvak uit te kunnen oefenen. Ook zij 
dienen dan de GOC-opleiding Rotatieoffset te volgen. 
 
‘Een goeie drukker moet een grafische MTS hebben daar streven we wel naar, maar op dit mo-
ment leiden we ook koks op. We zijn laatst op een banenbeurs geweest en daar probeer je men-
sen vanaf te halen. Dan gaan we eerst een half jaar kijken past dat, want het is een relatief dure 
opleiding van het GOC. En dan gaat hij een leertraject in van 3 tot 3,5 jaar en dan wordt ie druk-
ker. Je moet wat, we kunnen geen drukkers van de markt trekken, dat lukt hier niet. We hebben 
inderdaad eerst naar ons eigen personeelsbestand gekeken, wie komen daar voor in aanmerking. 
En mensen die je probeert aan te nemen. Dus als mensen geïnteresseerd zijn in een drukkers-
functie terwijl ze niks van de grafische industrie hebben meegekregen dan gaan ze richting LTP 
(=extern instituut) in Amsterdam. Die toetst of die mensen de vaardigheden hebben om het zich 
eigen te maken en vervolgens gaan we het traject in’ (bedrijfsleider). 
 
Het drukkersvak is volgens de productieleider ook in de praktijk te leren, maar hij vindt 
dat niet rechtvaardig ten opzichte van de werknemers in verband met de overdraag-
baarheid van vaardigheden. Ook de Coördinator van de vierploegendienst en voorzitter 
van de OR denken dat het drukkersvak in de praktijk te leren is. 
 
‘Ja het is in de praktijk te leren’. Maar dit gebeurt niet. (...) ‘Omdat het voor de man niet eerlijk is. 
Tijdens de GOC-opleiding krijg je een stukje theoretische kennis, dat mis je dan toch wel hier. 
Dat is dan de breedheid van de hele scholing. Ja, gewoon alles, het normale schoolpatroon wat je 
dan hebt en de man heeft dan ook zo meteen een diploma op zak waar ie overal mee terecht kan. 
Zou je dat niet doen, dan moet ie maar gaan vertellen dat ie drukker is, ja een diploma heb ik 
niet. Ja uh’ (productieleider). 
 
‘(...) dat heeft denk ik met de oude cultuur te maken nog steeds, dat je ja binnen een bedrijf altijd 
een bepaalde functie mag doen als je een diploma hebt. Hangt wel met mekaar samen. Absoluut. 
Je kan het niet van mekaar los koppelen. Je kan niet zeggen van zonder diploma ben ik grafisch 
vakman. Nee, zo werkt het niet’ (voorzitter OR). Vraag interviewer: maar zou het niet voordeliger 
zijn het drukkersvak in de praktijk te leren? Voorzitter OR: ik denk het wel ja, alleen je komt er 
niet helemaal onderuit. Omdat je toch te maken hebt met de rest van de wereld zeg maar, de rest 
van Nederland’. 
 
Zoals aangegeven in de paragraaf over het opleidingsbeleid is het met name de ploe-
genchef of de productieleider (of hoofd Nabewerking voor de Nabewerking) die bepaalt 
wie voor de opleiding in aanmerking komt. Aangezien de drukkersopleiding een voor-
waarde is voor doorstroming naar een drukkersfunctie leidt dit soms tot frustraties: niet 
iedere werknemer kan direct deze opleiding volgen indien hij dat wenst. Men is mede 
selectief met het aantal mensen dat men opleidt om te voorkomen dat eenmaal opge-
leid, ze weer vertrekken indien er niet direct vacatures als drukker beschikbaar zijn. 
                                                          
14 Afhankelijk van vooropleiding, ervaring volgt men een deel of de gehele GOC-opleiding. 
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‘Men is ook voorzichting met mensen opleiden omdat ze dan ook daadwerkelijk willen drukken. 
Dan is het met leerlingen, als ik nu mensen opleid die dan drukker zijn, die denken dan zo, dan 
hebben ze het diploma op zak en dan staan ze niet gelijk de volgende dag van ik moet drukken, 
maar die raken gefrustreerd als ze niet aan de bak komen. En die gaan weer weg en dan sta ik op 
te leiden voor andere bedrijven. Nu is dat niet erg voor de mannen zelf, maar voor Roto Smeets is 
het natuurlijk een verlies. Daar doe je het niet voor’ (vervangend bedrijfsleider). 
 
Het afronden van de opleiding Rotatieoffset betekent dus niet dat men direct tot druk-
ker wordt benoemd. 
Naast afronding van de theoretische opleiding en praktijktoets zijn andere criteria voor 
benoeming: 
• beschikbaar zijn van een vacature 
• functioneren in huidige functie, inzet en motivatie; 
• ervaring. 
 
‘We hebben er wel zeg maar één die het drukkersexamen niet gehaald heeft en na twee jaar dan 
weer opnieuw begint met scholing. Als hij op een gegeven moment dan toch slaagt, dan is ie 
drukker. En die staat nu wel zeg maar zo nu en dan als drukker aan de pers, maar blijft bij ons in 
de, zeg maar in je rijtje van mensen van de vaklieden, wordt ie niet als drukker aangemerkt’ 
(productieleider). 
 
‘We hebben zelfs ook jongens gehad zonder drukopleiding, die jongens zijn er gewoon inge-
groeid. En op een gegeven moment zijn ze gaan functioneren als drukker zijnde op een machine 
en dan kijk je niet meer naar papieren. Kijk die jongens zijn wel zwaar, tenminste werden zwaar 
onder betaald. Die werden zegmaar betaald als super-super drukassistent. Niet als drukker. Je 
wordt hier pas betaald als drukker als je het diploma hebt van een drukker’ (Coördinator, vier-
ploegendienst). 
 
Is men eenmaal tot drukker benoemd, dan is een volgende doorstroommogelijkheid 
naar de functie van PTL. Ook hier gelden weer bovenstaande criteria. Daarnaast zijn 
echter ook leidinggevende capaciteiten vereist. 
Meestal stroomt men door op de eigen pers, in enkele gevallen wordt men tot PTL op 
een andere pers benoemd. 
Persteamleiders kunnen op hun beurt eventueel doorstromen naar leidinggevende 
functies als Coördinator of ploegenchef. Vroeger werd de beste vakman ploegenchef. 
Ook daarvoor gelden nu de algemene doorstroomcriteria. Daarnaast dient men te be-
schikken over goede leidinggevende capaciteiten, moet men in staat zijn drie verschil-
lende persen zelfstandig te bedienen (om in te kunnen vallen voor persteamleiders), en 
een ‘goede troubleshooter te zijn’ (Coördinator vierploegendienst). Voor de functies van 
ploegenchef en Coördinator is minimaal een MBO-opleidingsniveau vereist, aangevuld 
met vaktechnische grafische opleidingen (waaronder kennis van persautomatisering) 
en een cursus leidinggeven. 
 
Gesteld kan worden dat de doorstroom binnen de afdeling Rotatie beperkt is en hoofd-
zakelijk in verticale richting plaatsvindt. Doorstroom van lagere functies (productieme-
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dewerker, drukassistent, in-line finishing operator) naar de hogere functies in de 
hiërarchie is pas mogelijk na behalen van het vereiste vakdiploma (GOC Rotatieoffset). 
Doorstroom naar een andere afdeling komt zelden voor. Het aantal dienstjaren speelt 
geen rol bij de promotie van medewerkers. 
 
3.3.2 Nabewerking 
Ook op de Nabewerking is er een samenhang tussen functiegroepen en de te volgen 
off-the-job opleiding, zoals samengevat in de volgende tabel (bron: functiedocumenten, 
opleidingsoverzicht Nabewerking): 
 
Functie Functiefamilie Vooropleiding Grafisch+ vakinhoudelijke opleiding 
Hoofd Nabewerking Leidinggeven MBO-4 Grafische opleiding op MBO-niveau. Aanvul-
lend gewenst staf & kader 
MTL Afwerken/productie 
eindproducten 
LBO/MBO Grafische opleiding op MBO-niveau. Aanvul-
lend cursus Doelgericht leidinggeven en /of 
staf & kader/ communicatie leidinggeven 




LBO/MBO Grafische opleiding op LBO/MBO-niveau, 




LBO Grafische opleiding op LBO-niveau, Begin-





leerplicht vervuld Training on-the-job 
Tabel 2. Functies Nabewerking en opleiding 
 
Vroeger moesten alle medewerkers op de afdeling Nabewerking (behalve productieme-
dewerkers) het GOC-vakdiploma voor snijden hebben behaald, en daarnaast nog één 
ander vakdiploma, bijvoorbeeld hechten of vouwen. De activiteit vouwen vindt inmid-
dels niet meer plaats bij RSU. Pas na afronding van deze GOC-opleiding werd men 
vroeger benoemd tot machinevoerder. Tegenwoordig maakt men op de afdeling Nabe-
werking nog slechts beperkt gebruik van de opleiding Nabewerken van het GOC (met 
de huidige deelkwalificatie Brocheertechniek). Hoewel het in de functiedocumenten 
nog steeds als vereiste is vermeld (en een aantal medewerkers deze opleiding gevolgd 
hebben), is een GOC-achtergrond tegenwoordig eerder een pré, dan een noodzakelijke 
opleidingseis voor in- en doorstroom. 
Medewerkers aan de hechtlijnen kunnen cursussen volgen die gegeven worden door 
machine-leverancier Wifac (Wifac verricht ook onderhoud en reparatie van de machi-
nes).15 Er zijn drie typen cursussen: de beginnerscursus (voor machine-assistenten), ge-
                                                          
15 Certificaat van Wifac is landelijk bekend bij binderijen en nabewerkingsbedrijven, heeft externe waarde 
(overdraagbare vaardigheden). 
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vorderdencursus (voor machinevoerders), specialistencursus (voor machineteamlei-
ders). Na afronding van deze cursus ontvangt men een certificaat. 
Ook medewerkers aan de seallijn krijgen een opleiding door de machineleverancier. 
RSU neemt zelf een praktijkexamen af: de medewerker seallijn moet dan aantal op-
drachten maken en krijgt dan een certificaat van RSU. 
Het hoofd van de afdeling Nabewerking beslist over het algemeen wie een opleiding 
gaat volgen. Dit gebeurt meestal als men inmiddels voldoende praktijkervaring heeft 
opgedaan om een bepaald cursusniveau te volgen. Men kan al benoemd zijn als ma-
chinevoerder en daarna pas de cursus hechten gevorderden gaan volgen. Het hoofd 
Nabewerking beslist ook wie er door kan stromen naar een andere functie (in overleg 
met de MTL). 
In tegenstelling tot de Rotatie is afronding van een externe opleiding geen noodzakelij-
ke voorwaarde voor doorstroom naar een hogere functie. On-the-job training speelt op 
de afdeling Nabewerking een belangrijke rol. 
 
Voor de functie van MTL is een technische/grafische MBO-opleiding vereist. Dergelijke 
medewerkers zijn – vanwege de (toenmalige) krapte – moeilijker extern op de grafische 
arbeidsmarkt te vinden dan grafisch vakpersoneel voor de Rotatie. 
Net als in de Rotatie hebben de MTL’s in 2001 een interne cursus Doelgericht Leiding-
geven gevolgd. Deze cursus heeft de vervangend bedrijfsleider samen met een P&O-
functionaris gegeven. In 2003 hebben de MTL’s een cursus communicatie, leidingge-
ven en coachen gevolgd. 
 
Net als in de Rotatie gelden op de afdeling Nabewerking lange functieverblijftijden, de 
verticale doorstroom is beperkt. Er gelden dezelfde doorstroomcriteria als in de Rotatie: 
• beschikken over de juiste opleiding; 
• er moet een vacature beschikbaar zijn; 
• functioneren in huidige functie/inzet/motivatie; 
• ervaring. 
 
Uit bovenstaande beschrijving van de vormgeving van het in- en doorstroombeleid op 
de afdeling Rotatie en Nabewerking blijkt de toepassing van de opleidingsbenadering: 
externe/off-the-job opleidingskwalificaties spelen een doorslaggevende rol (met name 
voor de hogere functies in de hiërarchie). Vooral in de Rotatie blijkt er een sterk ver-
band tussen functieniveau en opleiding volgens de sectorale kwalificatiestructuur. Zo-
als Marsden (1999:35) heeft benadrukt is off-the-job training voordeliger naarmate 
meer functies dezelfde inhoud hebben. Bij RSU is dit laatste het geval: men volgt im-
mers het Handboek functie-indeling bij het maken van de functiebeschrijvingen. Ook 
blijkt uit de voorwaarden voor in- en doorstroom bij RSU de samenhang tussen type 
functie en bijbehorende opleiding uit de sectorale kwalificatiestructuur. 
 
Nieuwe technologie 
Volgens Marsden kan ook de manier waarop wordt omgegaan met nieuwe technologie 
een aanwijzing vormen voor het feit of een productie- of opleidingsbenadering wordt 
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gevolgd met betrekking tot de taakallocatie en de in- en doorstroom op de betreffende 
machines. 
Bij RSU staan aan de meest complexe persen drukkers met een hogere vooropleiding. 
In het algemeen is er bij het bedienen van een pers/hechtlijn een tweedeling zichtbaar: 
enerzijds is er sprake van betrekkelijk hoogwaardig werk met de nadruk op procestech-
niek waarvoor scholing een vereiste is (drukkers/machinevoerders, PTL/MTL) en an-
derzijds werk waarvoor minder scholing is vereist (drukassistenten, productiemede-
werkers). 
Voor de meest geavanceerde persen in de Rotatie, de Rotoman 60 en de Lithoman (de-
ze persen hebben een afwerkeiland) gelden andere instroom- en doorstroomeisen dan 
voor de overige persen. Men vraagt van het personeel werkzaam op deze persen een 
hogere vooropleiding. PTL’s en drukkers dienen minimaal over een MBO werk- en 
denkniveau te beschikken. Daardoor, en als gevolg van een aantal reorganisaties bij 
RSU de afgelopen jaren is de functie van hulpvakarbeider binnen de Rotatie komen te 
vervallen. 
 
‘De hulpvakarbeider is er niet meer, omdat je apparatuur dusdanig wijzigt, ben je opzoek naar 
mensen die toch wat beter onderlegd zijn. Een andere vooropleiding hebben, als zeg maar alleen 
LBO’ (ploegenchef rotatie). 
 
‘Ja, het is eigenlijk steeds meer het computertechnisch bezig zijn. Dus laat ik zeggen, het compu-
tergebeuren zowel in de voorbereiding als in de drukkerij als in de nabewerking gaat steeds meer 
een grote rol spelen. Dus die cursussen en de opleiding daarvoor wordt ook aangepast. Mensen 
worden steeds geacht bij te zijn bij de nieuwe ontwikkeling die zich voordoet. En daardoor gaan 
de zwakke medewerkers, die dus eigenlijk niet met die ontwikkeling mee kunnen of niet willen, 
nou die missen de boot’ (voorzitter OR). 
 
‘De drieploegendienst werken om het simpel te noemen op de kleine persen en de vierploegen-
dienst werken op de grote persen. Op de grote persen, dat zijn onze duurste persen, daar staan 
de meeste vaklieden. De hoogste kwaliteit staat daarop, laten we het zo stellen’ (productieleider). 
 
Verder heeft men een nieuwe functiecategorie gecreëerd die is verbonden met de 
komst van de nieuwere persen in de Rotatie. Voor de taken die verricht moeten worden 
op het machineonderdeel ‘afwerkeiland’ van de Lithoman en Rotoman 60 is namelijk 
de functie van in-line finishing operator gecreëerd met bijbehorende salarisschaal (HIF 




Indien de productiebenadering wordt toegepast worden vaardigheden geclassificeerd 
volgens bedrijfsspecifieke principes. Deze principes zullen dan waarschijnlijk ook de 
vormgeving van het beloningsbeleid beïnvloeden. Verwacht kan worden dat bedrijfs-
specifieke ervaring en verantwoordelijkheid dan belangrijke criteria zullen zijn voor be-
loning. Als in een sector vooral de productiebenadering en interne arbeidsmarkten 
voorkomen dan zullen beloningsregels voornamelijk intern binnen het bedrijf gelden. 
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Indien de opleidingsbenadering wordt toegepast (en beroepsmarkten aanwezig zijn) 
vormen beroepsvaardigheden een belangrijke grondslag voor functieclassificatie. Be-
roepsvaardigheden zullen dan een belangrijker criterium voor beloning vormen dan 
bedrijfsspecifieke ervaring en verantwoordelijkheid. Aangezien de opleidingsbenade-
ring vooral zal worden gevolgd als vele bedrijven hetzelfde doen, zullen beroepsvaar-
digheden ook de beloningscontouren op de arbeidsmarkt bepalen. In dat geval is er 
vaak sprake van een discontinue beloningsstructuur binnen bedrijven. 
Functieclassificatiesystemen leggen zo de categorieën vast waarop het prijsmechanis-
me wordt toegepast: ‘the impact of classifications is to organize the space on which 
competitive forces work’ (Marsden, 1999:23). In geval van beroepsmarkten concurreren 
bedrijven met elkaar om dezelfde erkende (beroeps)vaardigheden in te kopen. De 
transparantie van vaardigheden maakt onderlinge vergelijking mogelijk, en de recht-
vaardigheidsnorm dat hetzelfde werk hetzelfde betaald moet worden zal gelden (Mars-
den, 1999:23). Dit zien we in met name de cases RSU en RSD terug. 
 
In de grafimediasector wordt het functiewaarderingssysteem CATS toegepast. In dit 
functiewaarderingssysteem vormt kennis (waaronder opleidingsniveau valt) slechts één 
van de negen gezichtspunten. In het Handboek functie-indeling met de niveaubladen 
wordt echter wel een duidelijk onderscheid gemaakt tussen verschillende categorieën 
van beroepsvaardigheden. In het handboek zijn de meeste voorkomende functies in de 
sector onderscheiden naar vakdeelgebied en functieniveaus. Er ontstaan zo 42 verschil-
lende functiefamilies op basis van met elkaar samenhangende taken en vaardigheden. 
Tevens is in het handboek een overzicht van de sectorale kwalificatiestructuur voor met 
name de voorkomende technische functies opgenomen. In de vorige paragrafen is be-
schreven hoe voor in- en doorstroom naar een aantal functies in de Rotatie geldt dat be-
roepsvaardigheden zoals opgenomen in de sectorale kwalificatiestructuur vereist zijn. 
Beroepsvaardigheden bepalen zo voor een deel van het personeel in de rotatie op welk 
functieniveau men is ingedeeld, en naar welke functies men kan doorstromen. 
De lengte van het dienstverband (een bedrijfsspecifiek criterium) speelt in het functie-
waarderingssysteem geen rol. Wel is in de CAO vastgelegd (art 2.2.6 en 2.2.7) dat men 
ieder jaar een periodiek erbij krijgt, behalve als er een decentrale afspraak is gemaakt 
die hiervan afwijkt. In dat geval dient ‘een systematische wijze van beoordelen van het 
functioneren van werknemers overeengekomen te worden. Bij onvoldoende functione-
ren van de werknemer kan, voor een periode van maximaal 1 jaar de verhogingsstap 
geheel of gedeeltelijk worden uitgesteld. De redenen en de eventueel te nemen maatre-
gelen in deze dienen schriftelijk te worden vastgelegd’. 
RSDB heeft een dergelijke decentrale afspraak gemaakt. Afhankelijk van functioneren 
kan naar boven of naar beneden afgeweken worden, tot aan het achterwege laten van 
een standaardverhoging.16 
Bedrijven die vallen onder de Grafimedia CAO kunnen wel zelf bepalen of ze toch een 
beloning geven voor anciënniteit door hun intern promotiebeleid erop te baseren of 
door werknemers er financieel voor te belonen, maar dan moet die beloning boven 
CAO-niveau liggen. Dit brengt dus extra kosten met zich mee. 
                                                          
16 P. 80 Handboek arbeidsvoorwaarden RSDB, 2001. 
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Bij RSU zijn alle functies met behulp van CATS gewaardeerd. Dit heeft geresulteerd in 
verschillende functiegroepen en -niveaus, waaraan specifieke salarisschalen zijn ge-
koppeld. Aan de verschillende functies op de Rotatie en Nabewerking zijn de volgende 
HIF(Handboek Indeling Functies) salarisgroepen gekoppeld: 
 
Functie HIF-groep  Functie HIF-groep 
Ploegenchef Rotatie 10  Hoofd Nabewerking & Logistiek 11 
Coördinator 8    
Persteams    Hecht- en sealteams  
PTL 7   MTL 7 
Drukker 6   Machinevoerder 6 
Leerling-drukker 5    
In-line finishing operator 5    
    Machine-assistent 4 
Drukassistent 3    
Productiemedewerker 2   Productiemedewerker 2 
Tabel 3. Functie-inschaling afdelingen Rotatie en Nabewerking. 
N.B.: Bij iedere functieschaal behoren aanloopschalen, een aanvangsalaris en een eindsalaris. De aanloopschalen 
gelden voor die werknemers die nog niet voldoen aan de kwalificatie-eisen behorende bij de functie-eisen (art. 
2.2.6 Grafimedia CAO, 1997). 
 
Bij nadere bestudering van documentatie over de HIF-indeling bij RSU bleken er af-
wijkingen te bestaan ten aanzien van de standaard inschaling van functies volgens bo-
venstaande tabel. Verschillende functies bleken in verschillende HIF-groepen voor te 
komen, zoals: leerling-drukkers (HIF 5,6,7) machinevoerders (HIF 5,6,7), machine-
assistenten (HIF 2 en 4), rotatiedrukkers (HIF 6,7), MTL’s (HIF 6, 7) en PTL’s (HIF 
7,8). Bij navraag bleken deze verschillen terug te voeren op de volgende oorzaken: 
• iemand is teruggezet in functie vanwege onvoldoende functioneren, en behoudt of-
wel de functietitel met een lagere salarisschaal, of behoudt de salarisschaal maar 
krijgt een ‘lagere’ functietitel. 
• om in verband met de krapte op de arbeidsmarkt toch een werknemer te kunnen 
aantrekken 
• om een werknemer te behouden voor de organisatie 
• medewerkers afkomstig van een bedrijf waar ze meer verdienden, waardoor ze bij 
RSU in een hogere schaal zijn aangenomen om ze een concurrerend salaris te kun-
nen bieden. 
• drukkers geschoold in een andere richting, waardoor ze wel in schaal 6 zijn inge-
schaald terwijl ze formeel nog drukassistent of leerling-drukker zijn. 
 
Met betrekking tot de vergelijking van de functieschaalsalarissen in de Rotatie en Na-
bewerking: voorheen waren de functies op de Nabewerking lager gewaardeerd en inge-
schaald dan gelijksoortige functies binnen de Rotatie. Bij het samengaan van de afde-
lingen Rotatie en Nabewerking eind jaren negentig is de inschaling van de verschillen-
de functies gelijk getrokken. De aanleiding voor het herindelen van de functies binnen 
de Nabewerking heeft te maken met het feit dat binnen de afdeling Nabewerking toen-
tertijd de structuur veranderde naar een machineteamleiders-structuur (in plaats van 
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voormannen etc.). Dit traject was een aantal jaren eerder ingezet binnen de Rotatie. Bij 
het overgaan naar de machineteamleiders-structuur waarbij de functies van voorman 
en ploegenchef vervielen, veranderde de functie-inhoud en -zwaarte zodanig dat deze 
de functie-inhoud en -zwaarte van de functies binnen de Rotatie evenaarden (alleen het 
vakgebied bleef verschillend). Op dat moment zijn er nieuwe functiedocumenten opge-
steld en de functies zijn met behulp van het Handboek functie-indeling voor de grafi-
sche industrie ingedeeld.17 
 
‘Machinevoerders en drukkers hebben in feite dezelfde opleiding, ze moeten hetzelfde doen en 
dan is het flauwekul dat de één minder gewaardeerd wordt, omdat ie een ander vak heeft. In 
principe zitten ze naast elkaar in de schoolbanken, ze hebben dezelfde kennis nodig, dus wat dat 
betreft. (......) In feite heeft een machineteamleider een gebied wat iets groter is dan een pers-
teamleider aan een pers, maar die drukpers is ingewikkelder dus dat valt tegen elkaar weg.’ (pro-
ductieleider) 
 
‘Nou ik denk dat het (dat functies op Nabewerking vroeger lager werden gewaardeerd) meer 
voortkomt uit, wat ik net aangaf, van dat je zeg maar vijfentwintig jaar terug, statusverschil maar 
waardoor dat werd veroorzaakt, doordat er toen toch meer ongeschoold werk was in de Nabewer-
king dan, en zeg maar de grootste groep ongeschoold werk verrichte en een paar mensen wel ge-
diplomeerd waren en wel een goede vakopleiding hebben genoten, terwijl de grootste groep in de 
drukkerij heeft een vakopleiding genoten. Ik denk dat daar het verschil zit, plus het verschil in 
investering in machines’ (hoofd P&O). 
 
Een probleem met betrekking tot de functieschaalsalarissen dat door respondenten 
veelvuldig naar voren is gebracht betreft het feit dat vanwege de beperkte doorstroom-
mogelijkheden en de relatief lange functieverblijfstijden binnen de Rotatie en Nabe-
werking, veel medewerkers zich op een Relatieve Salaris Positie18 (RSP) van 100-105% 
bevinden. Dit betekent voor de individuele werknemer dat deze het maximale loon 
binnen zijn functie heeft bereikt en gedurende de tijd dat hij in dezelfde functie ver-
blijft geen extra verhogingen/salaris ontvangt. Binnen RSU is het mogelijk om op basis 
van het Handboek arbeidsvoorwaarden RSDB een salaris toe te kennen dat 105% van 
het betreffende eindsalaris bedraagt. Indien er sprake is van uitzonderlijk functioneren 
in een functie kan tot tweemaal toe een verhoging van 2,5% worden toegezegd. Dit ge-
brek aan groeimogelijkheden met betrekking tot salaris leidt soms tot demotivatie: 
 
‘Nadeel van HIF is dat je op gegeven moment uitgegroeid bent, dit leidt tot demotivatie bij men-
sen’ (productieleider). 
 
                                                          
17 De her in te delen functies zijn voorgelegd aan het bureau De Leeuw Consult, welke binnen het concern 
bekijkt in hoeverre functies overeenkomen en gelijk worden ingeschaald. 
18 RSP geeft aan hoe het individuele salaris van de werknemer zich verhoudt tot het eindsalaris (100% RSP) 
van de betreffende HIF-groep waar deze is ingedeeld (Handboek arbeidsvoorwaarden RSDB, 2001) Op dit 
moment zijn er binnen RSU geen gegevens voorhanden van hoeveel procent van het huidige personeelsbe-
stand zich daadwerkelijk op 100-105% van het RSP bevindt. Echter gezien de lengte van dienstverbanden, en 
de relatief lange functieverblijftijden als gevolg van de beperkte doorstroommogelijkheden kan gesteld wor-
den dat het om een groot aantal werknemers gaat. 
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‘Nee, dat is, dat ligt toch gevoelig hoor. Dat proef je ook, dat hoor je ook van mensen. Ja, ik kan 
toch niks meer. Ik ben uitgegroeid hè. Weet je wel. En dan denk ik dan hoort eigenlijk toch nog 
een, al is het maar eens in de zoveel tijd nog een keer een stap’. (vervangend bedrijfsleider) 
 
Op de vraag wat zou u graag binnen RSU veranderd willen zien: ‘Verandering van beloningssys-
teem. Ik kan al jaren niet meer groeien’ (Werkbelevingsonderzoek, 2002) 
 
Naast het functieschaalsalaris kan de beloning bestaan uit de volgende elementen: 
• toeslagen 




Er zijn verschillende toeslagen bovenop het functieschaalsalaris mogelijk, zoals ploe-
gendiensttoeslagen, toeslagen voor meeruren, toeslagen voor tijdelijk functioneren als 
praktijkopleider en toeslagen bij vervanging van een hoger ingeschaalde functie (alleen 
Rotatie). 
De ploegendiensttoeslagen zijn conform de klokurenmatrix zoals opgenomen in de 
Grafimedia CAO. 
 
Persoonlijke toeslagen19 zijn van toepassing op die medewerkers die werkzaam zijn 
geweest in één van de overgenomen bedrijven. Het loon in deze overgenomen bedrij-
ven lag hoger dan het toenmalige loon binnen RSU. Het salarisdeel dat hoger lag in 
vergelijking tot het eindsalaris van de betreffende functie binnen RSU (dat wil zeggen 
de relatieve salarispositie ligt boven 100%), is omgezet in een persoonlijke toeslag (het 
percentage boven de RSP van 100%). Dit kan betekenen dat een drukker van een over-
genomen bedrijf meer of hetzelfde verdient dan de Persteamleider. Deze persoonlijke 
toeslagen tasten het principe van ‘gelijk loon voor gelijk werk’ aan. Vooral in het begin 
heeft dit geleid tot frustraties onder het personeel. 
 
‘Als iemand hier komt werken in dezelfde functie, die dan een aanzienlijk bedrag meer verdien-
de als jij, dat werkte niet motiverend.’ (Persteamleider) 
 
‘Dat is nog één van die frustraties die nog steeds leeft. We hebben in der tijd een aantal drukke-
rijen overgenomen vooral Amsterdam was.. het hangt hier nog steeds. In het kort die mensen 
kwamen van Dico, die hadden een hoger salaris dan een drukker die hier werkte. Die kregen een 
persoonlijke toeslag, dat was het gedeelte boven het salaris hier. Toen werd er gezegd zij verdie-
nen meer dan wij. Kunnen wij ook meer krijgen? Dat is het eerste wat ze zeggen hè, eigenlijk 
willen ze gelijk getrokken worden met die anderen’ (voorzitter OR). 
 
                                                          
19 Persoonlijke toeslagen kunnen eveneens van toepassing zijn voor die werknemers die ten tijde van de in-
voering van de nieuwe beloningsstructuur (op basis van de Grafimedia CAO) uitkwamen op een bovenscha-
lig salaris. In hoeverre hier binnen RSU sprake van is en/ of dit middels een decentrale afspraak inmiddels is 
afgebouwd, is op basis van dit onderzoek geen directe uitspraak te doen. 
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‘Je had inderdaad de mensen die uit Amsterdam bijvoorbeeld kwamen, die werden op hun eigen 
pers, want er zijn twee machines meegekomen uit Amsterdam, die werden op hun eigen pers 
gezet. Nou, je kon wel raden wat er gebeurde als er ergens een of andere uitgewisseld moest 
worden door ziekte of door wat voor reden dan ook, doordat je dus mensen in een ploeg te kort 
had. Dat werkte niet samen met mekaar. Dat werkte meer tegen dan met mekaar. Nou, daar heb 
je dus als bedrijf ook heel veel last van. Ja, dat komt puur door verschil in beloning, want zo moet 
je het in wezen zien. Kijk, je kan zeggen toeslagen, maar men kijkt alleen maar wat er onder de 
streep in het loonstrookje terecht komt’ (voorzitter OR). 
 
Incentives 
Bij RSU wordt een incentive-regeling toegepast. Deze regeling geldt momenteel voor 
leden van het managementteam (MT) en andere leidinggevenden (waaronder de ploe-
genchefs) en de gehele afdeling Rotatie. De regeling houdt in dat elk jaar objectieve en 
meetbare doelen worden vastgesteld. Deze doelen gaan uit boven het normale functio-
neren. Bij het behalen van de vooraf gestelde doelen krijgt de individuele werknemer of 
groep een incentive in de vorm van een extra uitkering in geld (Handboek arbeidsvoor-
waarden RSDB, 2001). 
De targets voor leidinggevenden in de Rotatie en Nabewerking, en sinds 2002 voor het 
gehele productiepersoneel van de Rotatie hebben betrekking op o.a. machine-effectivi-
teit en papierefficiency. Elk jaar wordt vastgesteld of de afgesproken targets zijn be-
haald. Elke leidinggevende ontvangt eenzelfde bedrag als incentive, dit bedrag is hoger 
dan de uitkering aan het productiepersoneel (het productiepersoneel ontving in 2003 
100 euro per persoon). 
 
Naast de incentive-regeling is er nog een andere (bedrijfseigen) bonusregeling, waarbij 
iedere leidinggevende de mogelijkheid heeft, om een werknemer voor te dragen voor 
een bonus bij het leveren van een bijzondere prestatie. De bonus betreft meestal een 
kleine attentie in de vorm van een bloemetje, etentje, maar ook in de vorm van geld. Er 
kan in dit geval niet gesproken worden van een incentive-regeling, aangezien niet op 




Deze paragraaf is opgenomen als onderdeel van de beschrijving van de efficiëntie voor-
waarde, omdat Marsden in zijn boek de specifieke beoordelingscriteria beschrijft die 
zouden passen bij verschillende transactieregels. In geval van de opleidingsbenadering 
worden vaak beroeps/professionele standaarden gebruikt voor beoordeling. De be-
roepsvaardigheden verschaffen normen van vakmanschap en performance standaar-
den. Bovendien, omdat werknemers binnen hetzelfde beroep over dezelfde vaardighe-
den beschikken en werken volgens dezelfde beroepsstandaard, heeft het management 
veel praktische kennis over hun capaciteiten en hun beroepsperformance standaarden. 
Hierdoor kan het management goed de arbeidsprestatie beoordelen. In geval van de 
productiebenadering worden meestal organisatiespecifieke standaarden gebruikt voor 
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beoordeling. Omdat onder de productiebenadering beoordeling op basis van de vereis-
ten van de individuele functie niet erg robuust is (kan aanleiding geven tot opportunis-
tische onderhandeling door werknemers), worden vaak interne classificatiesystemen 
als leidraad voor vergelijking van performance gebruikt of een job grade matrix. 
De inhoud van beoordelingscriteria kan dus ook een aanwijzing vormen voor het vol-
gen van een productie- of opleidingsbenadering. 
 
Voor wat betreft de voorwaarde van afdwingbaarheid van beoordelingscriteria geldt dat 
RSU een taakgeoriënteerde benadering volgt, zoals in de paragrafen 2.1 en 2.2 is be-
schreven aan de hand van de parameters van de sociotechniek. Logischerwijs vindt dan 
ook individuele prestatiebeoordeling plaats van werknemers. 
De functionerings-/beoordelingsgesprekken worden afgenomen door de direct leiding-
gevende (bedrijfsleider, coördinatoren/ploegenchefs of persteamleiders/machineteam-
leiders). Basis voor het beoordelingsgesprek is het functiedocument, waarin de taken 
en verantwoordelijkheden van de betreffende werknemer staan beschreven. Tijdens het 
beoordelingsgesprek wordt gebruik gemaakt van een beoordelingsformulier (zie bijlage 
6) waarin de belangrijkste thema’s zijn: 
• kennis en vaardigheden (kennis benodigd voor de uitoefening van de functie, kwali-
teit en kwantiteit van het verrichte werk, efficiëntie in het werk) 
• werkhouding (toewijding, samenwerking, leidinggeven indien van toepassing) 
• algemene gedragskenmerken: initiatief, zelfstandigheid, inzicht, flexibiliteit e.d. 
 
Volgens Marsden vormt de toepassing van beroepskennis en -vaardigheden van de 
werknemer binnen zijn afgebakende functiegebied het belangrijkste performance crite-
rium bij de job territory rule. Daarna komt initiatief, hoewel de mogelijkheden ervoor 
beperkt zijn vanwege de strikte functiegrenzen en afgebakende verantwoordelijkheid. 
Dit laatste geldt ook voor de criteria van samenwerking en toewijding. 
Uit het beoordelingsformulier blijkt dat kennis en vaardigheden een belangrijk criteri-
um vormen. Getoetst wordt of de vereiste vakkennis ook goed wordt ingezet in de func-
tie. Daartoe worden de kwaliteit en kwantiteit van het verrichte werk beoordeeld. 
Ook de criteria toewijding en samenwerking spelen een rol in de beoordeling, zij vor-
men geen apart thema maar zijn onderdeel van het thema ‘kenmerkend werkgedrag’. 
Ook het criterium initiatief komt voor als aspect van het thema ‘competenties alge-
meen’. Uit het beoordelingsformulier en interviews blijken deze laatste drie criteria een 
minder belangrijke rol spelen in de beoordeling dan de toepassing van kennis en vaar-
digheden. 
 
Aan het beoordelingsgesprek is ook een eventuele salarisverhoging gekoppeld. In prin-
cipe krijgt iedereen er elk jaar een salarisstap erbij, behalve in het geval van onvoldoen-
de functioneren. Er moet dan goed onderbouwd worden waarom men geen salarisstap 
verdient.20 
 
                                                          
20 Art 2.2.7 Grafimedia CAO. 
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4 Conclusie 
Er is bij RSU sprake van toepassing van een taakgeoriënteerde benadering en oplei-
dingsbenadering. Dit betekent dat functies zijn gedefinieerd en verdeeld volgens de job 
territory rule. 
Voor wat betreft de taakgeoriënteerde benadering geldt dat taken van elke functie dui-
delijk zijn omschreven en afgebakend, er is sprake van horizontale en verticale segmen-
tatie. Functies zijn gedefinieerd en gealloceerd op basis van vakgebied en standaardo-
peraties of machineonderdelen. Vanwege deze kenmerken van de productiestructuur is 
er ook sprake van een scheiding tussen uitvoerende en regelende functies, en van spe-
cialisatie en splitsing van de regeling. 
Voor wat betreft de wijze van afstemming van werknemercompetenties en functiever-
eisten volgt men de opleidingsbenadering. Functies zijn vastgesteld volgens het Hand-
boek functie-indeling Grafimedia, en gecategoriseerd in families van met elkaar ver-
bonden vaardigheden. Binnen elke familie worden verschillende functieniveaus onder-
scheiden. Binnen de functiefamilie rotatiedrukken worden bijvoorbeeld de functieni-
veaus van drukker en drukassistent onderscheiden. Op de Nabewerking worden binnen 
de functiefamilie afwerken/productie eindproducten de functieniveaus van MTL, ma-
chinevoerder, machine-assistent en productiemedewerker onderscheiden. De functie 
van in-line finishing operator is gecreëerd rondom een machineonderdeel van de pers 
(het zogenaamde ‘afwerkeiland’). Dit is een voorbeeld van toepassing van de tools of 
the trade/job territory regel. Deze functie komt niet voor in het handboek; voor de inde-
ling van de functie heeft men een combinatie gemaakt van de functiefamilies rotatie-
drukken en afwerken/productie eindproducten. 
Het onderscheid tussen de functieniveaus correspondeert ook met verschillen in oplei-
dingsniveaus. Voor wat betreft opleiding in de Rotatie geldt dat het hebben voltooid van 
de vakopleiding Rotatiedruk een voorwaarde is voor toegang tot functies van drukker en 
hoger. Ten tijde van het grote verloop onder geschoold rotatiepersoneel (vaardigheden 
zijn overdraagbaar naar andere organisaties) – in een periode van krapte op de ar-
beidsmarkt – heeft men intern medewerkers geselecteerd (drukassistenten, in-line fi-
nishing operators) om de drukkersopleiding te volgen. Er is echter geen sprake van een 
aanzet tot ontwikkeling van een interne arbeidsmarkt omdat nog steeds de externe 
drukkerskwalificatie is vereist om in de functie van drukker benoemd te kunnen wor-
den. Voor de afdeling Nabewerking geldt dat een vakopleiding bij het GOC gewenst 
maar geen noodzakelijk vereiste meer is (behalve voor de functie van MTL en hoger); 
gewerkt wordt met off-the-job cursussen hechten door de machine-leverancier. Door-
stroommogelijkheden in de Rotatie en Nabewerking zijn vanwege de opleidingsvereis-
ten, de relatief lange dienstverbanden en daarmee samenhangend de relatief lange 
functieverblijftijden beperkt en vooral verticaal. 
Beloning is gebaseerd op het functiewaarderingssysteem CATS, en dus gebaseerd op 
weging van de functie-inhoud en -zwaarte. Functiezwaarte wordt in principe wel op 
functieniveau vastgesteld – zodat het in principe mogelijk is een productiebenadering 
te volgen – maar het Handboek functie-indeling grafimedia wordt daarbij als leidraad 
genomen. In dit handboek zijn kenmerken van de job territory rule geïnstitutionali-
seerd. 
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Voor wat betreft beoordeling geldt dat toepassing van kennis en vaardigheden een be-
langrijk criterium vormt. Initiatief en samenwerking worden wel beoordeeld, maar zijn 
minder prominente criteria. 
Geconcludeerd kan worden dat het arbeidsorganisatorisch beleid en personeelsbeleid 
niet onafhankelijk van elkaar tot stand komen, ze hebben een gemeenschappelijke kern 
in de toegepaste transactieregel. De job territory rule wordt van oudsher in de grafische 
industrie toegepast en op verschillende niveaus geïnstitutionaliseerd. In de eerste plaats 
via het Handboek functie-indeling Grafimedia dat is gebaseerd op in de praktijk voor-
komende functiefamilies en functieniveaus. De functies in het handboek worden door 
bedrijven meestal als referentie gehanteerd bij het ontwerp en beschrijven van nieuwe 
functies in hun bedrijf. Deze vorm van institutionalisering hangt nauw samen met een 
tweede vorm, namelijk de ontwikkeling van beroepsprofielen door de onderwijsunit 
van het GOC op basis van de beroepspraktijk en het Handboek functie-indeling. Deze 
beroepsprofielen vormen de basis voor de vaststelling van de eindtermen voor oplei-
dingen die onderdeel vormen van de sectorale kwalificatiestructuur. 
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In dit hoofdstuk worden de resultaten van de case-analyse van Roto Smeets Deventer 
gepresenteerd. Deze case is van belang omdat de directie van dit bedrijf heeft gepoogd 
een structuurwijziging in te voeren, die een overgang zou inhouden van een taakgeo-
riënteerde naar een outputgeoriënteerde benadering. In de paragrafen 1.1 t/m 1.3 zullen 
eerst kort de historie van de organisatie, het type markt en product en de toegepaste 
technologie worden geschetst. In paragraaf 1.4 zal de in 1995 ingevoerde structuurwij-
ziging worden beschreven. Daarna zal de toegepaste transactieregel worden vastgesteld 
aan de hand van de indicatoren zoals beschreven in hoofdstuk vijf. 
 
1.1 Historie 
RSD werd opgericht in 1931 onder de naam Nederlandse Diepdruk Inrichting (NDI). 
De NDI bestond toen uit 23 personen, waaronder een directeur, 20 grafische vaklieden 
en 2 chefs. De totale wekelijkse oplage van het vijftal tijdschriften dat in 1931 bij de NDI 
werd gedrukt was 128.000 exemplaren.1 Tot na de oorlog blijft de NDI een kleinschalig 
ambachtelijk bedrijf, maar vanaf de jaren zestig richt de toenmalige directie zich op 
nieuwe doelen als capaciteitsvergroting van het bedrijf en kwaliteitsverbetering van het 
product. 
In 1964 is, door de fusie van de NDI met uitgevers Cebema en Spaarnestad, de Vere-
nigde Nederlandse Uitgeversbedrijven BV (VNU) ontstaan. Later zijn ook de drukke-
rij/uitgeverij NRM in Leiden en de offsetdrukkerijen van Roto Smeets uit Weert tot de 
VNU toegetreden. Vanaf die tijd is NDI verzekerd van vaste en goed betaalde orders 
van de eigen VNU uitgevers. 
In 1993 worden de drukkerijen van VNU overgenomen door Koninklijke De Boer 
Boekhoven, en is de holding Roto Smeets de Boer opgericht. Uitgever VNU houdt in 
eerste instantie een derde van de aandelen, hetgeen in de daaropvolgende jaren wordt 
afgebouwd tot 11%. De NDI wordt omgedoopt tot Roto Smeets Deventer (RSD). Omdat 
RSD sinds de overname niet meer verzekerd is van de VNU-orders, gaat zij zich meer 
richten op het verwerven van orders van derden. Omdat deze derde bedrijven minder 
afhankelijk zijn van RSD dan VNU dat was, vergde dit een cultuuromslag bij RSD. Men 
moest de commerciële slagvaardigheid en klantgerichtheid vergroten, hetgeen heeft 
geleid tot het opstarten van interne projecten als Integrale Kwaliteitszorg, Total Produc-
                                                          
1 Ter vergelijking met de huidige situatie: bijvoorbeeld alleen al de Veronicagids heeft een wekelijkse oplage 
van 1.200.000 exemplaren. 
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tivity Management (TPM) en de introductie van verbetergroepen. Om de verbetergroe-
pen beter te verankeren in de organisatie en de problemen van de tot dan toe toegepas-
te functionele structuur te verminderen, alsmede om de commerciële slagvaardigheid 
van de organisatie te vergroten, besluit men in 1995 een structuur in te voeren die – 
volgens het oorspronkelijke ontwerp – gebaseerd is op sociotechnische principes. Deze 
structuur zal in paragraaf 1.4 worden beschreven. 
Ten tijde van het onderzoek (2000-2001) was de omvang van het personeelsbestand 
van RSD 597 fte. De oplage van alle drukwerken was ongeveer 18 miljoen exemplaren 
per week. De omzet in 2000 bedroeg 145 miljoen gulden en de toegevoegde waarde 59 
miljoen. 
 
1.2 Markt en product 
Roto Smeets Deventer behoort tot de grootste diepdruk ondernemingen van Europa 
met een capaciteit van 110 kiloton papier.2 Met haar producten richt RSD zich op twee 
markten: de periodieke- en retailmarkt. Tot de periodieke markt behoren de consumen-
tentijdschriften, RTV tijdschriften en verenigingstijdschriften voor Nederland en om-
ringende landen. Een aantal bekend binnenlandse orders zijn: Veronicagids, Avro-
bode, Televizier, Margriet, Libelle, Story, Consumentengids, AD-magazine. Daarnaast 
zijn er ook een aantal buitenlandse orders zoals een bijlage voor de Daily Mirror en een 
Zweedse krant.3 Opdrachtgevers zijn met name uitgeverijen. 
Op de tijdschriftenmarkt gaat het vooral om langlopende orders met hoog volume. De-
ze markt heeft vanaf 2001 te maken met een afnemende groei (o.a. veroorzaakt door 
minder advertentievolume in tijdschriften). Hierdoor ontstond druk op het prijsniveau, 
mede ingegeven door overcapaciteit in de sector. Het beleid van RSD is op de periodie-
kenmarkt vooral gericht op stabiliteit, op het continueren van de huidige orderstroom 
en het grijpen van de zeldzame kansen die zich voordoen. 
Onder de retailmarkt valt het promotioneel drukwerk, voor zowel het binnenland als 
het buitenland. Klanten zijn veelal retailers met een hoge frequentie van hun product-
reclames op Nederlandse markt (bijvoorbeeld Gamma, Praxis, Karwei, DA). Op deze 
markt van promotioneel drukwerk verwacht men een grotere groei te kunnen realise-
ren. Deze groei is met name mogelijk in landen met een grote thuismarkt, zoals Duits-
land en Frankrijk. Ten tijde van het onderzoek was de tijdschriften/retail verhouding 
bij RSD 70/30, maar men verwacht in de toekomst naar een 50/50 verhouding te 
groeien. Op de retailmarkt speelt de prijs een belangrijke rol. 
RSD heeft te maken een grote diepdruk concurrentie vanuit het buitenland (met name 
op de Europese retailmarkt), zowel in slagkracht als in omvang. Groot in omvang bete-
kent in de praktijk dat de kostprijs relatief laag is, waardoor men lage prijzen kan han-
teren. Men verwacht niet dat door toenemende consolidatie op korte termijn het aantal 
aanbieders dusdanig zal dalen dat het opbrengstprijsniveau positief beïnvloed zal wor-
den. RSD probeert deze opbrengstprijsdruk te weerstaan door efficiencyverbetering 
                                                          
2 Omdat omzetcijfers zich in Europa niet zuiver laten vergelijken drukt de industrie onderlinge posities uit in 
ktonnage papier (rapport analistenbijeenkomst RSDB 15 november 2000). 
3 Opdrachtgever is de Zweedse krantenuitgever Expressen, onderdeel van de Bonnier Groep. 
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middels handhaving van state-of-the-art productie-apparatuur, en het opvoeren van de 
minimum schaalgrootte. In dit kader is geïnvesteerd in nieuwe productiecapaciteit bij 
RSD (pers 22 wordt in 2002 in gebruik genomen). Ook de uitbreiding van de bedrijfs-
tijd naar een vijf ploegendienst betekent een uitbreiding van de productiecapaciteit. 
 
1.3 Technologie 
RSD is een diepdrukkerij. Bij diepdruk worden de af te drukken delen gegraveerd in 
een stalen vormcilinder met een mantel van koper. De tekst en het beeld wordt in de 
cilinder gegraveerd met behulp van graveerkoppen, die met 4000 Hz kleine napjes in 
het koper slaan. Het volume van de napjes bepaalt de kracht van de kleur. Voor beide 
zijden van het te bedrukken papier worden vier cilinders geprepareerd, één voor elk van 
de vier basiskleuren rood, geel, blauw en zwart. Om beide zijden van het papier te be-
drukken zijn dus acht cilinders nodig. Deze cilinders worden in de pers ingebouwd. De 
inkt wordt op de cilinder aangebracht door een inktrol, die in een inktbak draait. Omdat 
alleen de verdiept aangebrachte delen afgedrukt moeten worden wordt de rest van het 
oppervlak van de cilinder schoon geschraapt met een stalen rakel. Het papier wordt 
door een drukcilinder die met rubber bekleed is direct tegen de cilinder aangedrukt, 














Figuur 1. Proces diepdruk. 
Bron: De Groot, 2002. 
 
Diepdruk is rendabel bij grote oplagen (minimaal 300.000 exemplaren), omdat de ho-
ge kosten van de cilindervervaardiging dan minder op de kostprijs van het product 
drukken en omdat dan ook maximaal van de hoge productiesnelheid kan worden ge-
profiteerd. 
RSD beschikte ten tijde van het onderzoek over zes diepdrukpersen. Vier van deze per-
sen, pers 2, 17, 18 en 19 maken gebruik van smalle cilinders met een breedte van 160 
cm. Deze persen zijn verdeeld over twee gescheiden hallen, pers 2 en 19 staan bij el-
kaar in één hal en pers 17 en 18 ook. De hallen met de smalle persen worden binnen 









A = Tegendrukcilinder 
B = Vormcilinder 
C = Inktrol 
D = Rakel 
D 
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Twee persen, pers 20 en 21, maken gebruik van 308 cm cilinders. Deze persen staan bij 
elkaar in één hal en vormen de ‘brede drukkerij’. In 2002 is geïnvesteerd in een nieuwe 
368 cm brede pers, alsmede in de installatie van een vouwapparaat op een bestaande 
308 cm pers. Deze investeringen hadden ten doel de productiecapaciteit en de product-
machinery fit ten behoeve van het tijdschriftensegment te vergroten. 
In de hierna volgende paragrafen zullen, om het onderscheid tussen beide drukkerijen 
aan te duiden, de termen ‘brede drukkerij’ en ‘smalle drukkerij’ worden overgenomen. 
 
1.4 Herontwerp organisatiestructuur 
Tot halverwege de jaren negentig had RSD een functionele organisatiestructuur (zie 
organogram bijlage 7). Deze structuur leidde tot verschillende problemen, die begin 
jaren negentig duidelijk aan het licht kwamen omdat RSD geen huisdrukkerij van VNU 
meer was en zelfstandig orders moest gaan verwerven. Er was toen sprake van o.a. de 
volgende problemen4: 
• Onduidelijke prioriteitsstelling ten aanzien van orders. Orders doorlopen verschil-
lende functionele afdelingen (Verkoopbegeleiding, Planning, Prepress/repro, Cilin-
derbewerking, Drukkerij en Nabewerking). De afstemming tussen afdelingen m.b.t. 
een efficiënte orderdoorstroom verloopt moeizaam. 
• Verkokering tussen afdelingen. In geval van problemen verdedigen afdelingen hun 
eigen belangen in plaats van het gehele proces en het eindresultaat in het oog te 
houden. De verantwoordelijkheid voor de gang van zaken wordt door de werkne-
mers bij de chefs neergelegd. Die vervolgens de verantwoordelijkheid weer door-
schuiven naar het hogere hiërarchische niveau, etc. 
• Er is sprake van een onduidelijke organisatiestructuur na projecten als Integrale 
Kwaliteitszorg, SMK (Spijkers met Koppen: verbetergroepen) en TPM. De verdeling 
van verantwoordelijkheden en bevoegdheden is voor medewerkers en managers on-
duidelijk. 
• Hoge werkdruk, overwerk meer regel dan uitzondering 
• Te lage graad van professionaliteit in werkprocessen. Er worden op alle gebieden 
veel fouten gemaakt. 
 
Deze problemen – kenmerkend voor een functionele organisatiestructuur – deden het 
management beseffen dat men met de toenmalige structuur niet slagvaardig kon ope-
reren op de markt. De rentabiliteit van de organisatie en toekomstige investeringen 
kwamen in gevaar. Ook kon RSD het orderbelang niet voldoende waarborgen hetgeen 
ertoe zou kunnen leiden dat bestaande ordercontracten niet verlengd zouden worden. 
In 1995 besloot men daarom de organisatiestructuur te herontwerpen, waarvoor een 
sociotechnisch adviesbureau wordt ingeschakeld. Op basis van de sociotechnische ont-
werptheorie worden de volgende uitgangspunten vastgesteld voor het herontwerp: 
                                                          
4 Twee stromen, infobulletin, deel 1, p. 5, Interne publicatie RSD, 1995;  Twee stromenland, een blauwdruk 
voor de NDI, ST-groep, interne publicatie ST-groep, 1995. 
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• productie dient beter aan te sluiten bij marktwensen en marktritme 
• verantwoordelijkheid voor productievoortgang moet zo laag mogelijk binnen de or-
ganisatie komen te liggen 
• werkstromen moeten qua productievoortgang, kostprijs en professionaliteit aanslui-
ten bij de afzonderlijke marktsegmenten 
• verantwoordelijkheden moeten gedefinieerd worden op basis van processen en 
minder op basis van individuele taken 
• de organisatie dient vereenvoudigd te worden. 
 
Deze uitgangspunten betekenen een intentie tot overgang van een taakgeoriënteerde 
naar een outputgeoriënteerde benadering. In termen van Marsden houdt dit in het ver-
minderen van zowel work flow rigidity, als functionele specialisatie als hiërarchische 
segmentatie. 
Op basis van het herontwerp worden de verschillende ordertypen binnen RSD aan een 
eigen subsysteem gekoppeld. Er worden twee orderstromen onderscheiden: het weke-
lijkse standaardpakket (met een hoog volume) en een stroom onregelmatige orders (de 
‘specialties’).5 Iedere stroom heeft zijn eigen kenmerken. De bedoeling is om deze 
stromen gescheiden door het bedrijf te laten lopen, waardoor ze niet met elkaar in con-
flict komen. Iets dat voorheen vaak wel gebeurde, hetgeen bijdroeg aan de hierboven 
beschreven problemen. Verwacht werd dat de nieuwe structuur gunstige effecten zou 
hebben op doorlooptijd, kwaliteit, rendement en flexibiliteit. De structuur zou ook een 
vermindering van de functionele concentratie inhouden: werkzaamheden van verschil-
lende soort, vereist voor de productie van één ordersoort worden per ordersoort in 




De standaardstroom wordt gevormd door de hoog volume producten (en wordt daarom 
ook wel de HVP-stroom genoemd). Dit betreft voornamelijk tijdschriften en RTV-
bladen, veelal langlopende orders. Deze standaardstroom is gericht op de professionele 
markt: uitgeverijen in Nederland en omringende landen. Markteisen en -kenmerken 
van deze stroom zijn6: 
• constante kwaliteit 
• leverbetrouwbaarheid 
• regelmaat 
• zo laag mogelijke kosten 
• korte doorlooptijden in verband met actualiteit/advertenties 
• bijblijven op technologisch gebied van prepress tot afwerking 
• professionele inkoop 
                                                          
5 De nieuwe structuur wordt in dit hoofdstuk met ‘twee stromen structuur’ aangeduid, om deze structuurver-
andering te onderscheiden van andere structuurveranderingen die in de periode 1995-2001 hebben plaatsge-
vonden. 
6 Twee stromenland, een blauwdruk voor de NDI, ST-groep, interne publicatie ST-groep, p. 14, 1995. 
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• toenemende margedruk (toenemende prijsconcessies bij contractverlengingen) 
• internationale concurrentie. 
 
Voor de standaardstroom geldt een hoge mate van repeterendheid, planmatigheid en 
grote oplages, daarom worden deze orders gedrukt op de brede persen. Deze hoog vo-
lume producten en marktomgeving stellen ook eisen aan de organisatievorm. Om te 
kunnen concurreren met Europese drukkers met grote persen is een eenvoudige orga-
nisatievorm vereist waarin de orderdoorstroming centraal staat. Er is sprake van repete-
rendheid en voorspelbaarheid zodat de planning standaard kan zijn. De orderbegelei-
ding is bij deze (bekende) producten relatief gering. De werktijden kunnen ook stan-
daard zijn, evenals de personele bezetting en het onderhoud. Het vereiste regelend 
vermogen is gering bij deze stroom. 
 
Specialties stroom 
Bij de specialties stroom gaat het om relatief eenvoudige producten zoals brochures en 
commercieel drukwerk. De actualiteit van de producten staat centraal, de mogelijkheid 
bestaat dat klanten tot het laatste moment wijzigingen doorvoeren. De specialties 
stroom is gericht op de institutionele markt, dat wil zeggen de markt van aanbieders 
die door het product van RSD de verkoop van eigen goederen en diensten stimuleert. 
Klanten zijn veelal retailers met een hoge frequentie van hun productreclames op Ne-
derlandse markt. Het is een groeimarkt, de prijs is belangrijk. Markteisen en -kenmer-
ken: 
• goede kwaliteit 
• goede afstemming op klant-eisen 
• projectmatig werken richting klant 
• toenemende professionaliteit inkopers 
• niche benadering van krantachtigen 
• product marketing-technisch onderscheiden ten opzichte van concurrent (bijvoor-
beeld door middel van papiervouwmethode, papiersoort, inserts) 
 
Voor de specialties stroom wordt gebruik gemaakt van de vier smalle persen. Deze per-
sen worden ook ingezet voor restkaternen en overloop van de standaardstroom. Bij de-
ze stroom past een kleine flexibele organisatie met werktijden die aansluiten op de 
marktvraag. Medewerkers moeten flexibel ingezet kunnen worden, de planning dient 
flexibel te zijn en de aansturing marktgericht. De vaste kostenstructuur moet zo laag 
mogelijk worden gehouden. Klein onderhoud wordt geïntegreerd in de lijn. 
 
De twee onderscheiden orderstromen vormen twee afzonderlijke business units, die 
onderling een intensieve relatie onderhouden. Daartoe zijn er onder de algemeen direc-
teur twee business unit managers benoemd. Elke stroom is zelf resultaatverantwoorde-
lijk. 
De twee stromen zijn ontkoppeld qua verkoop, cilinderbewerking, dataverwerking, or-
dermanagement (planning is bij beide stromen geïntegreerd met ordermanagement), 
logistiek en financiën. Bij de Standaardstroom zijn de afdelingen Ordermanagement, 
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Verkoop en Planning fysiek geïntegreerd. Hetgeen in de praktijk inhoudt dat zij fysiek 
in één ruimte bijeen zijn gebracht, maar dat medewerkers van de voormalige afdelin-
gen nog steeds gespecialiseerd blijven in één van de oude disciplines. Bij de Specialties 
stroom heeft een integratie plaatsgevonden van Ordermanagement, Planning, Data-
verwerking en Cilinderbewerking. Ook hier geldt dat zij fysiek in één ruimte bijeen zijn 
gebracht, maar dat medewerkers nog steeds gespecialiseerd blijven in één van deze dis-
ciplines. De overige voorbereidende en ondersteunende diensten zijn gecentraliseerd 
gebleven, vanwege coördinatie- en schaalvoordelen. 
Binnen de verschillende afdelingen zijn teams gevormd rondom procesonderdelen. 
Bedoeling was dat verantwoordelijkheden zoveel mogelijk bij deze operationele teams 
zouden komen te liggen. Binnen de productie-afdelingen (Cilinderbewerking, Drukke-
rij, Nabewerking) zijn in plaats van een ploegenchef en voorman teamleiders en team-
coördinatoren benoemd. Zie paragraaf 2.1.3 en 2.2.1 voor een uitgebreidere beschrij-
ving van de team- en leidinggevende structuur binnen de Drukkerij en Nabewerking. 
Zie bijlage 8 voor een organogram van de twee stromen structuur. 
 
In de periode 1995-1997 is het herontwerp in de praktijk doorgevoerd. Tijdens dit ver-
anderingsproces naar de twee stromen structuur werd de organisatie echter met een 
aantal problemen geconfronteerd, waardoor de beoogde eindsituatie nooit is bereikt. 
Volgens het management van RSD7 betroffen deze problemen o.a.: 
1 Toegenomen verkokering. De splitsing van afdelingen in meerdere onafhankelijk 
aangestuurde delen leidde tot moeizame samenwerking tussen de delen. Na de re-
organisatie was er niet alleen nog steeds een scheiding tussen de verschillende afde-
lingen, maar een aantal afdelingen waren bovendien in tweeën gesplitst op basis 
van de twee stromen (o.a. Dataverwerking, Cilinderbewerking, Drukkerij, Nabewer-
king). 
 
‘Dat bleef aan de smalle kant (=smalle drukkerij), en dat ging naar de brede kant (=brede drukke-
rij) toe. Je kreeg niet alleen een spreiding van de orders, dat waren retailorders en dat zijn de tijd-
schriften, maar de mensen gingen ook nog uit mekaar. Het was net of er een gordijn tussen ge-
trokken werd’ (tussen de brede drukkerij en de smalle drukkerij). (B-drukker brede drukkerij). 
 
‘Toen zijn we gaan scheiden en later zijn ze erop terug gekomen. Wij hebben allemaal gezegd, 
dat werkt niet. Dan heb je twee drukkerijen in één en dat kan nooit. Die mentaliteit is er nog 
steeds een beetje bij de HVP (Standaardstroom) en bij smal. Van HVP bekijkt het maar. Van de 
week was er nog een strubbeling, er moesten 4 rollen gelost worden voor smal en die kwamen bij 
de HVP binnen. En die zeiden van. Hè, dat is niet voor ons, je regelt het zelf maar. Nou, dat kan 
toch niet. Je zit in één bedrijf. Het is nu weer één geworden in naam, maar qua mentaliteit is het 
nog steeds gescheiden. (..) en de vent die het (de reorganisatie) bedacht heeft zit er nog steeds. 
Daar snap je geen bal van. Als ik zo’n fout maakte, ga ik eruit’ (OTL Smal). 
 
‘Door de scheiding tussen de drukkerijen vond er geen uitwisseling van personeel meer plaats 
tussen de brede en smalle drukkerij’ (procestechnoloog). 
 
                                                          
7 O.a. algemeen directeur, hoofd P&O, productiemanager. 
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2 De verdeling van verantwoordelijkheden en bevoegdheden tussen het management-
team en de business unit managers was onduidelijk. Ook was de holding geen voor-
stander van de opsplitsing van RSD in twee business units die ook resultaatverant-
woordelijk waren. 
3 De invoering van het nieuwe toeslagensysteem en functiewaarderingssysteem8 van 
de Grafimedia CAO van 1997. In combinatie met de invoering van de nieuwe struc-
tuur en de afbouw van het personeelsbestand, leidde dit tot onzekerheid en vermin-
derde veranderingsbereidheid van werknemers. Er was sprake van een hoog ziekte-
verzuim en er werd veel verlof opgenomen waardoor de personele capaciteit beperkt 
was.9 
 
Vanwege bovenstaande problemen heeft RSD in 1999 haar structuur opnieuw aange-
past. De strategische verantwoordelijkheid werd, net als voorheen, geheel bij het mana-
gementteam gelegd. De business units werden opgeheven. Men heeft toen drie secto-
ren benoemd waarbinnen de beide orderstromen kunnen worden onderscheiden: na-
melijk Customer services, Productie en Facilitair (zie organogram bijlage 9). Onder 
Customer services vallen Verkoopbegeleiding/Calculatie, Planning, Ordermanagement 
Tijdschriften, Ordermanagement Retail (alleen binnen Ordermanagement is er nog 
steeds een onderscheid tussen medewerkers gespecialiseerd in één van beide product-
stromen). Eigenlijk komt dit overeen met wat vòòr 1995 (dus voor de introductie van de 
twee stromen structuur) de afdeling Commercie heette. Onder de sector Productie val-
len de afdelingen Dataverwerking, Cilinderbewerking (fysiek weer samengevoegd), 
Drukkerij en Nabewerking. De sector Productie is eigenlijk een samenvoeging van de 
afdelingen Prepress en Papier zoals deze bestonden vòòr 1995. 
De derde sector, Facilitair, omvat de afdelingen Technische Dienst, Inkoop, Admini-
stratie, Automatisering en Control. Deze sector Facilitair komt overeen met de afdelin-
gen Centrale Staf en Planning & Control zoals ze bestonden in de functionele structuur 
van vòòr 1995. 
Deze drie sectoren Customer services, Productie en Facilitair komen sterk overeen met 
het onderscheid tussen Voorbereiden, Maken en Ondersteunen. Binnen en tussen deze 
sectoren zijn alle (functionele) afdelingen nog steeds van elkaar gescheiden. Binnen de 
afdelingen Ordermanagement, Cilinderbewerking en Drukkerij is het onderscheid tus-
sen de specialties- en standaard/HVP-stroom gehandhaafd.10 
 
2 Taakgeoriënteerde of outputgeoriënteerde benadering 
In de hierna volgende paragrafen zal worden vastgesteld of er in de periode 2000-2001 
bij RSD sprake is van een taakgeoriënteerde of outputgeoriënteerde benadering. Als 
indicatoren worden wederom de sociotechnische parameters gehanteerd. Net zoals in 
het vorig hoofdstuk geldt dat wanneer de score op een bepaalde parameter zich meer in 
                                                          
8 Functiewaarderingssysteem CATS met bijbehorende Handboek Indeling Functies (HIF). Door decentrale 
en centrale commissies werden functies opnieuw ingedeeld. Voor werknemers die door de herindeling het 
maximum van hun salarisschaal bereikten werd een deel van het loon Persoonlijke Toeslag (PT). 
9 Stand van zaken teamontwikkeling bij RSD, interne publicatie, 1997. 
10 Anno 2003 is ook binnen deze afdelingen het onderscheid tussen beide stromen teruggedraaid. 
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de richting van de pool van het ‘maximaal mogelijke’ bevindt dit als een indicator wordt 
beschouwd voor een taakgeoriënteerde benadering. Indien de score meer in de buurt 
komt van ‘wat minimaal noodzakelijk is’ zal er eerder sprake zijn van een outputgeo-
riënteerde benadering. 
De introductie van de twee stromen structuur kan beschouwd worden als een overgang 
van een taakgeoriënteerde naar een outputgeoriënteerde benadering. In met name de 
paragrafen 2.1.3 t/m 2.2 zullen de problemen die hiermee gepaard gingen beschreven 
worden. Er zal worden beargumenteerd dat de van oudsher in de grafische sector en bij 
RSD toegepaste transactieregel job territory rule ten grondslag lag aan deze overgangs-
problemen. Dit heeft er uiteindelijk toe geleid dat de beoogde structuur op basis van 
sociotechnische principes niet tot stand is gekomen en men is teruggekeerd naar een 
functionele, taakgeoriënteerde structuur zoals deze vòòr de introductie van de twee 
stromen structuur binnen RSD bestond. 
Net als in het geval van Roto Smeets Utrecht heeft het onderzoek zich met name ge-




2.1.1 Functionele concentratie 
Het primaire proces van RSD kan als volgt worden gevisualiseerd. 
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Figuur 2. Primair proces. 
Bron: De Groot, 2002. 
 
Net zoals in het geval van RSU, worden in de eerste fase van het primaire proces de 
prospects die door het verkoopkantoor van de holding zijn verworven in overleg met de 
afdelingen Verkoopbegeleiding en Planning bij RSD ingepland. Op het moment dat 
een prospect tot order is geworden, wordt deze toegewezen aan een ordermanager. De 
ordermanager begeleidt de order tot en met de after-sales. 
Vervolgens gaan de te verwerken data naar de afdeling Dataverwerking. Hier worden de 
data gescand en opgemaakt. Daarna worden de digitale gegevens omgezet naar gra-
veerdata, gesplitst naar de vier kleuren benodigd voor het diepdrukproces. 
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Op de afdeling Cilinderbewerking worden de data op de vormcilinder gegraveerd en 
bewerkt. Daartoe worden reeds gebruikte cilinders eerst gestript. Daarna ondergaan ze 
een ontvettingsbad waar een zilvernitraatlaag wordt aangebracht (zodat de koperlaag na 
gebruik gemakkelijker te verwijderen is). Vervolgens ondergaan de cilinders een koper-
bad. Daarna gaan de cilinders naar de koperpolijstbank om oneffenheden te verwijde-
ren. Tenslotte worden de data gegraveerd in de cilinders. Omdat koper te zacht is om 
mee te drukken wordt er bovenop de koperlaag een chroomlaag aangebracht. Hierna 
wordt een proefdruk gemaakt: de kleurdensiteit wordt gemeten, er wordt gekeken of de 
pagina’s goed op de cilinders geplaatst zijn en of er beschadigingen op de vormcilinder 
zitten. Zijn de cilinders goedgekeurd, dan worden ze vrijgegeven voor het drukproces. 
In de Drukkerij worden de vormcilinders in de pers ingebouwd. De papierbaan die 
door de pers loopt wordt bedrukt met de gewenste tekst en afbeeldingen. Vervolgens 
wordt de papierbaan gesneden, gevouwen en eventueel gehecht. Via een ketting wor-
den de producten naar een printrol vervoerd, waar ze opgewikkeld worden. 
Op de afdeling Nabewerking worden de producten weer van de printrol afgerold en, als 
het gaat om eindproducten, gebundeld in pakketten. Halffabrikaten kunnen op deze 
afdeling worden schoon gesneden en gehecht. Verder kunnen er in- en outserts toege-
voegd worden en de producten geseald en geadresseerd worden. Vervolgens worden 
ook deze producten tot pakketten verwerkt. De expeditie plaatst de pakketten op pallets 
opdat ze getransporteerd kunnen worden naar de distributiecentra van opdrachtgevers. 
 
Uit deze beschrijving van het primaire proces blijkt dat er sprake is van functionele 
concentratie. De bewerkingsprocessen zijn functioneel opgedeeld: er zijn afzonderlijke 
afdelingen voor de verschillende deelstappen in het totale proces (scherpe scheiding 
tussen prepress, drukken en nabewerken). 
 
2.1.2 Specialisatie in de uitvoering 
Voor wat betreft specialisatie in de uitvoering geldt dat in een functionele structuur de 
organisatie is verdeeld naar de drie hoofdfuncties voorbereiden, ondersteunen en ma-
ken. Deze hoofdafdelingen zijn vaak weer onderverdeeld in verschillende andere func-
tionele afdelingen. In een sociotechnische structuur zijn de voorbereiding en onder-
steuning gekoppeld aan een uitvoeringsstroom, en eventueel in een bepaalde mate ge-
delegeerd aan teams. 
In de voorgaande paragraaf is beschreven hoe men bij RSD een aantal voorbereidende 
afdelingen wilde integreren in de twee stromen structuur. De meeste ondersteunende 
functies zijn toen gecentraliseerd gebleven. Slechts enkele ondersteunende functies 
(eigenlijk alleen eerste lijns-onderhoud) zijn gedelegeerd naar de teams in de vorm van 
stertaken (zie paragraaf 2.2.1 scheiding uitvoerende en regelende functies). 
Na de structuurherziening van 1999 kan geconcludeerd worden dat de drie hoofdfunc-
ties weer van elkaar gescheiden zijn in de drie sectoren Customer services, Productie 
en Facilitair. Binnen elk van deze sectoren worden gespecialiseerde afdelingen onder-
scheiden. Voorbereiding (zoals materiaalplanning en inkoop e.d.) en ondersteuning 
worden dus door afdelingen buiten de productie verricht. Er zijn afdelingen voor o.a. 
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planning, inkoop, verkoop, personeel, kwaliteit, financiën, onderhoud, veiligheid & mi-
lieu, administratie, automatisering etc. 
De differentiatie is in verhouding tot de situatie van vòòr de invoering van de twee 
stromen structuur nauwelijks afgenomen. 
 
2.1.3 Splitsing in de uitvoering 
Drukkerij 
Met de introductie van de twee stromen structuur bij RSD is gepoogd de mate van ar-
beidsdeling in de uitvoerende functie en de splitsing van uitvoerende taken te vermin-
deren. De beoogde eindsituatie voor de teams in drukkerij was dat een team zelfstu-
rend zou zijn en verantwoordelijk voor alle aspecten die men tegenkomt aan de pers. 
Voor de omschrijving van een zelfsturend team hanteerde men de volgende definitie: 
‘een vaste groep van medewerkers, die gezamenlijk verantwoordelijk is voor het totale 
proces waarin producten of diensten tot stand komen, die aan een in- of externe klant 
geleverd worden. Het team plant en bewaakt de procesvoortgang, lost dagelijkse pro-
blemen op en verbetert processen en werkmethoden, zonder daarbij voortdurend een 
beroep te doen op de leiding of ondersteunende diensten’.11 
Het uiteindelijke doel was dat iedereen binnen een team gelijkwaardig zou zijn. Er zou 
geen chef meer aanwezig zijn in het team, wel werd overwogen een roulerend aanvoer-
derschap in te voeren gecombineerd met een woordvoerderschap. Er zou niet meer 
gelden: ‘één man één taak’ (maximale arbeidsdeling, complexe organisatie met een-
voudige taken), maar de ontplooiing van teamleden zou centraal staan, individuele 
vaardigheden zouden steeds uitgebreid worden. In de Drukkerij zijn de volgende teams 
vastgesteld: 
 
 Rapport teamontwikkeling 1998 Rapport teamontwikkeling 2000 
 
Brede drukkerij  4 teams (pers 20 en 21: 1 team per 
ploeg) 
5 teams (pers 20 en 21: 1 team per ploeg) 
Smalle drukkerij  8 teams: hal 56 en hal 61 zijn in prin-
cipe zelfstandige eenheden, met ieder 
4 teams (een team per ploeg) 
4 teams (elke ploeg is een team). Twee hallen 
worden niet meer beschouwd als zelfstandige 
eenheden, maar als één geheel. 
Tabel 1. Teams brede drukkerij en smalle drukkerij 
 
In de praktijk bleken er echter verschillende opvattingen te bestaan over de definitie 
van teams. De meeste leidinggevenden op het niveau van teamleider en hoger be-
schouwen – zoals formeel is vastgesteld – de verschillende ploegen als teams. Een ploeg 
wordt gevormd door alle medewerkers die binnen een bepaald tijdsinterval in de druk-
kerij werkzaam zijn (en die verdeeld zijn over de verschillende persen). In de brede 
drukkerij wordt gewerkt in een vijfploegendienst, in de smalle drukkerij in een vier-
ploegendienst. 
                                                          
11 Twee stromen, infobulletin, deel 3, Interne publicatie RSD, 1996. 
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Anderen beschouwen alle teams werkzaam aan dezelfde pers als een team (machine-
groep als team12). De meeste respondenten echter beschouwen de afzonderlijke pers-
teams als een team (bemanning werkzaam op een pers, van dezelfde ploeg). Om deze 
reden, en omdat persbemanningen tijdens het drukproces niet direct samenwerken 
met andere persen of met bemanningen van voorafgaande of volgende ploegen, zal de 
mate van splitsing in de uitvoering op het niveau van de persteams beschreven worden. 
 
Aan een diepdrukpers kunnen verschillende werkplekken worden onderscheiden. Deze 
werkplekken komen overeen met verschillende machineonderdelen. De invoer van 
papier in de machine gebeurt bij de rollendrager (ook wel rollenster genoemd), die 
meestal bediend wordt door een rolleur. Aan het bedieningspaneel van de pers zijn 
over het algemeen de drukkers werkzaam, de Operationeel teamleider (OTL), A-druk-
ker en/of B-drukker. Aan de uitvoerkant van de machine waar de producten gestapeld 
worden of op een printrol worden gewikkeld zijn meestal hulpdrukkers of printrol-
operators werkzaam. In deze verdeling van functies en taken gekoppeld aan machine-
onderdelen is de job territory rule herkenbaar. 
Hoewel de beoogde doelstelling van de twee stromen structuur was dat leden binnen 
een team gelijkwaardig zou zijn en dat men zou rouleren over taken, is dit niet gereali-
seerd. Binnen de persteams is er nog steeds sprake van splitsing van uitvoerende taken 
in deeltaken, hetgeen is gebleken uit de interviews, participerende observatie en func-
tiedocumenten. 
In bijlage 10 zijn de taken, bevoegdheden en verantwoordelijkheden weergegeven – zo-
als opgenomen in de functiedocumenten – van de in een persteam voorkomende func-
ties. Deze functiedocumenten en taakomschrijvingen bestonden al ten tijde van de in-
voering van de twee stromen structuur, en zijn na invoering van deze structuur niet 
aangepast (de bijbehorende salarisschalen evenmin). 
Bij elke functie binnen het persteam behoort een bepaald takenpakket, waar men indi-
vidueel voor verantwoordelijk is. Kort samengevat is de verdeling van taken binnen een 
persteam als volgt: 
Aan de smalle persen werkt men meestal met vier of vijf medewerkers per pers: name-
lijk 1 Operationeel teamleider (OTL), 1 A-drukker en/of 1 B-drukker, 1 C-drukker, 1 
RTH/rolleur. In iedere ploeg zijn ook enkele transporteurs aanwezig voor het vervoe-
ren van pallets of printrollen. In de brede drukkerij wordt meestal met vijf of zes me-
dewerkers per pers gewerkt, met ongeveer dezelfde functieverdeling. De persteams 
hebben over het algemeen een vaste samenstelling. 
De OTL geeft leiding aan het persteam, hij geeft na ontvangst van de orderinformatie 
instructies aan de verschillende leden van het persteam. Hij stelt (in samenwerking 
met A-drukker/B-drukker) de pers en randapparatuur in, houdt toezicht op het proces 
en controleert de kwaliteit van de producten. Verder is hij aanspreekpunt voor de Tech-
nische Dienst, neemt deel aan het TPM-overleg en lost storingen op (in overleg met A-
drukker/B-drukker). 
                                                          
12 In het hiernavolgende wordt met machinegroep bedoeld de verzameling van medewerkers uit alle ploegen 
die werkzaam zijn op dezelfde machine. 
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De A-drukker en B-drukker houden zich bezig met de ombouw van vouwapparaten, af-
stellen pers (indien OTL aanwezig in samenwerking met OTL), kleurafstemming, op-
lossen storingen (alleen storingen die ze met hun opleiding en ervaring kunnen oplos-
sen, indien nodig wordt een beroep gedaan op de OTL of Teamcoördinator). 
De C-drukkers verrichten vooral hand- en spandiensten zoals drukwerken schoonma-
ken, in/uitbouwen van cilinders, stapelen van bundels op pallets, onderhoud, etc. 
De Hulpdrukker verricht min of meer dezelfde werkzaamheden als de C-drukker. De 
rolleur verricht alle werkzaamheden rondom de rollendrager. 
Hoewel er in de drukkerij nog steeds een groot aantal medewerkers is die alleen de 
functie van rolleur, hulpdrukker of transporteur vervullen, leidt men vanaf 2000 nieu-
we medewerkers intern op die alle drie deze functies kunnen vervullen. De functie-
naam die men gebruikt om medewerkers aan te duiden die alle drie de certificaten 
hebben gehaald is RTH (rolleur, transporteur, hulp). 
 
Hoewel er formeel zes functieniveaus worden onderscheiden in de persteams met bij-
behorende takenpakketten, blijkt er in de praktijk een bepaalde mate van technisch-
inhoudelijke overlap te bestaan tussen de takenpakketten van de drie hoogste functies 
in de hiërarchie van het persteam en ook tussen de drie laagste functies in de hiërar-
chie. 
De overlap tussen de functies van OTL, A-drukker en B-drukker blijkt ten eerste uit de 
beschrijvingen van taken, bevoegdheden en verantwoordelijkheden in de functiedocu-
menten. Deze komen voor de A-drukker en B-drukker overeen. Ten tweede is door het 
toekennen van stertaken aan A-drukkers en B-drukkers in het kader van de twee stro-
men structuur het verschil in taken van deze functies met de functie van OTL afgeno-
men. Ten derde bestaat deze overlap omdat A-drukkers en OTL’s ongeveer hetzelfde 
opleidingsniveau hebben en in staat zijn dezelfde taken te verrichten. 
Het verschil tussen A-drukker en OTL is formeel dat een OTL leiding geeft aan een 
persteam. Echter niet elk persteam heeft een OTL, soms fungeert een A-drukker of B-
drukker als OTL (soms ook als een OTL aanwezig is), of zij vervangen de OTL bij diens 
afwezigheid. Het verschil tussen een A-drukker en B-drukker is voornamelijk het op-
leidingsniveau (A-drukker heeft MBO-niveau, zie bijlage 14), terwijl zij in de praktijk 
vaak dezelfde taken verrichten. 
Het aantal verschillende functieniveaus binnen de persteams is eigenlijk te groot in 
verhouding tot het werk dat in de praktijk wordt verricht. Uit onderstaande citaten blijkt 
hoe deze overlap met gelijktijdige scheiding tussen de verschillende functieniveaus 
soms tot frustraties leidt: 
 
‘OTL en A is ongeveer aan waarde gelijk, maar OTL en B is nog wel ja, een B-drukker is gewoon 
nog niet op dat niveau van een A of een OTL’er. In feite doen ze hetzelfde, qua functie niet, maar 
aan de pers wel. De B-drukker houdt zich bezig met de machine zelf, de bediening. De A-drukker 
doet ook de bediening. De A-drukker en de OTL heeft ook de bediening, maar die heeft dat stukje 
leiding geven erbij’ (teamcoördinator smalle drukkerij). 
 
‘Er is geen verschil in taken tussen een A-drukker en een OTL, alleen een verschil in salaris. Een 
A-drukker kan in principe alle persen draaien en een OTL ook’ (OTL smalle drukkerij). 
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‘A-drukkers, B-drukkers, OTL’er, die kunnen heel veel dezelfde taken aan het bedieningspaneel 
doen, omdat die de technische achtergrond hebben, maar een C-drukker die kan het tot een be-
paalde hoogte, zeg maar, en dus zeg maar een OTL’er die kan overal staan’ (OTL brede drukke-
rij). 
 
‘In de praktijk rouleren A, B en OTL eigenlijk een beetje over taken’ (OTL brede drukkerij). 
 
‘Door regeltaken toe te wijzen aan A-drukkers en B-drukkers is er weinig verschil meer met func-
tie-inhoud van de OTL. (...) en nou krijgen we dat soort discussies, van er zit toch geen verschil in 
functie meer, want wij zeggen bijvoorbeeld op een gegeven moment wel tegen een B-drukker of 
tegen een A-drukker, jij krijgt regeltaak X erbij terwijl de beloningsverschillen gehandhaafd blij-
ven tussen de functies van B-drukker, A-drukker, OTL’ (productiemanager). 
 
‘Daarnaast heeft de OTL de productietaken ook, dus hij draait gewoon mee aan de machine, als 
de pers draait dan staat hij er gewoon als drukker, ja maar zeg maar als B-drukker, OTL’er ja het 
heeft de naam, maar eigenlijk ben je dan op dat moment gelijk en je doet ook precies hetzelfde 
werk’ (B-drukker smalle drukkerij weekendploeg). 
 
‘OTL, A-drukker, B-drukker zijn in principe allemaal, je hebt allemaal dezelfde opleiding gehad 
als basis, dus in principe, het is net of je nou benoemd bent in die functie of niet’ (B-drukker 
smalle drukkerij weekendploeg). 
 
‘Nou in de praktijk is daar (tussen A-drukker en een OTL) heel weinig verschil tussen, alleen de 
beloning is anders, de werkzaamheden zijn eigenlijk nagenoeg hetzelfde’ (B-drukker smalle 
drukkerij). 
 
‘Er is geen verschil taken A-drukker en B-drukker. Eigenlijk zou het makkelijker zijn als er een 
aantal stappen (in de hiërarchie) zou verdwijnen. A-drukker en B-drukker eruit halen. Want je 
hebt nu OTL, A-drukker, B-drukker, C-drukker, hulpdrukker, rolleur’ (teamcoördinator brede 
drukkerij). 
 
‘Bij mijn pers is er ook geen OTL. Ik heb nu een A-drukker bij me staan die technisch heel goed 
is hoor, maar die kan geen leiding geven. Dus in dat opzicht, ik ben een B-drukker, maar in prin-
cipe houd ik die pers aan het draaien, inclusief leiding geven en alles. Ik ga naar alle vergaderin-
gen toe, ik sta dus tussen de leiding en de persbemanning’ (B-drukker smalle drukkerij). 
 
Ook de lagere functies in de hiërarchie blijken in de praktijk soms overlap te vertonen: 
met name de functies van C-drukker, rolleur en hulp: 
 
‘Ja, een rolleur kan ook een C-drukker zijn, dat is heel goed mogelijk. We hebben zelfs een leer-
ling die fungeert als rolleur en dat doet ie verrekte goed. En het is niet helemaal goed, zo’n vent 
moet boven staan eigenlijk. Maar soms zijn er zieken of zijn er wat mensen weg of wat dan ook, 
ja, dan moet je een keuze maken. Zo’n pers kun je toch niet stil laten staan. Dus dan gaat een 
leerling die heel erg goed is in het plakken van rollen, ja, die gaat naar beneden toe’ (OTL smalle 
drukkerij). 
 
‘er zijn er een aantal (rolleurs) die er een keer een theorie-opleiding voor hebben gehad, om het 
te rechtvaardigen dat een rolleur meer verdient, maar dat was een waardeloos certificaatje dat al-
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leen binnen dit bedrijf geldig was. Waarschijnlijk om het te rechtvaardigen naar het eigen perso-
neel toe. Een hulp heeft het certificaat niet en een rolleur wel’ (B-drukker smalle drukkerij). 
 
‘Ik zie geen verschil tussen een hulpdrukker en een rolleur. Waarom een rolleur meer betaald 
wordt, weet ik niet’ (B-drukker smalle drukkerij). 
 
rolleur flexpool smalle drukkerij: interne opleiding gedaan tot rolleur. Hij ziet geen verschil in 
taken tussen rolleur en hulp. 
 
Deze overlap van taken tussen functies in de hogere laag van de persteamhiërarchie en 
de functies in de onderste laag blijkt ook uit de fleximatrices van verschillende ploegen 
uit de brede en smalle drukkerij. 
Fleximatrices zijn per team (lees: ploeg, want afgestemd op formele teamdefinities) op-
gesteld om de aanwezige en gewenste flexibiliteit in kaart te brengen. Er wordt daarin 
aangegeven wie welke taken beheerst en op welk niveau. De matrices zijn bedoeld als 
een hulpmiddel om taakverbreding en taakroulatie verder te ontwikkelen (zie bijlage 11 
voor voorbeelden van fleximatrices). In de fleximatrices wordt een onderscheid gemaakt 
tussen werkzaamheden behorende bij de specifieke machineonderdelen en machines 
als rollendrager, drukwerken, vouwapparaat en printrollen, trucks. 
Uit de fleximatrices van zowel de brede als de smalle drukkerij blijkt dat OTL’s, A-
drukkers, B-drukkers in staat zijn werkzaamheden uit te voeren met betrekking tot het 
afstellen van het vouwapparaat en (kleur)afstemmen. Dit in tegenstelling tot de rol-
leurs, C-drukkers en hulpen die op hun beurt vaker staat zijn de werkzaamheden 
rondom de rollendrager te verrichten. 
In deze fleximatrices wordt dus een onderscheid gemaakt tussen verschillende tools of 
the trade, waarvan sommige werkzaamheden alleen door bepaalde functies in de 
hiërarchie kunnen worden verricht. 
 
Hoewel er een bepaalde mate van overlap is tussen deze verschillende functies binnen 
een persteam is er nog steeds een scherpe tweedeling tussen de hogere, geschoolde 
functies binnen het persteam en de functies in de onderste laag van de hiërarchie, 
waarvoor geen of weinig externe scholing vereist is. Uit het onderzoek is gebleken dat 
de handhaving van de functiehiërarchie binnen de persteams, waarbij aan iedere func-
tie formeel een takenpakket gekoppeld is waarvoor men individueel verantwoordelijk is 
(een kenmerk van een taakgeoriënteerde benadering), één van de voornaamste belem-
meringen vormde voor het realiseren van teamsamenwerking en taakroulatie. Door de 
invoering van de twee stromen structuur heeft wel enige taakverbreding en -roulatie 
plaatsgevonden, maar vanwege de taakgeoriënteerde transactieregel waarop ook het 
functieclassificatie- en beloningssysteem geënt is, stuitte dit op weerstand onder werk-
nemers. 
Ten eerste waren niet alle werknemers gemotiveerd buiten hun formele taakbeschrij-
ving te werken. Men denkt nog steeds in functies als clustering van taken.13 Onder-
staande citaten illustreren dit: 
 
                                                          
13 Stand van zaken teamontwikkeling bij RSD, interne publicatie, 1997. 
Roto Smeets Deventer 255 
‘Het teamconcept is onvoldoende in de functiebeschrijvingen/waardering verwerkt. De taakroula-
tie is niet goed op gang gekomen door verschillen in functie- en beloningsniveaus’ (voorzitter 
OR). 
 
‘de OTL dat is eigenlijk meer de oude voorman, zo moet je het eigenlijk zien. Die OTL is er nog 
steeds en die controleert alles (adviseur functie-indeling De Leeuw Consult). 
 
In de weekendploeg in de smalle drukkerij helpen verschillende persbemanningen el-
kaar bij de ombouw van de pers. Door de week is er geen samenwerking tussen ver-
schillende persteams: 
 
‘Want als je ongevraagd komt helpen door de weeks, denk ik dat de mensen zich toch een beetje 
aangevallen voelen en dat ze zeggen van ja, hé. Straks denken ze dat ik het niet kan, omdat die 
ander komt helpen, weet je. Bij wijze van spreken. En in het weekend is het gewoon, je helpt me-
kaar gewoon’ (OTL smalle drukkerij). 
 
‘Kijk het is hier (in het weekend) niet zo van nou, je wil beter zijn dan die ander. Het schijnt dat 
door de weeks de mensen dat wel voelen dat ze dan zeggen van, ja hij wil graag beter zijn dan 
mij, want dan zit je weer met die beloningstoestanden allemaal. Ja, je hebt toch verschillende ni-
veaus van drukker: B-drukker, A-drukker, OTL. En die B-drukker, die wil graag hogerop komen. 
Een A-drukker ook. Ja, als een A-drukker dan bijspringt bij een OTL’er, ja, dan voelt die OTL’er 
zich misschien een beetje aangevallen, van ja, straks neemt hij mijn plaats in als ie het beter kan’ 
(OTL smalle drukkerij). 
 
Maar ook in weekend blijft drukker gewoon aan de pers staan: ‘(...) Die (een drukker) gaat dus 
niet op het transportwagentje zitten, daar heb je gewoon een transporteur voor. Maar schoonma-
ken, dat doe je er wel bij tussendoor’ (OTL smalle drukkerij). 
 
‘Toch als je gaat rouleren over drie verschillende functies, bijvoorbeeld rolleur, transporteur, 
hulp, dan zie je nog vaak gespecialiseerde functies ontstaan. Heel vaak zie je dan dat dat specifie-
ke rollen gaan worden. Wij hebben toch graag de beste rolleur aan de rollen. Want die kan goed 
plakken en op het moment dat een ander komt dan gaat dat mis. Heel vaak zie je dan dat dat 
specifieke rollen gaan worden. Je kernkwaliteit, als je die dan hebt, die noopt je al gauw om je rol 
te blijven vervullen, lijkt wel’ (voorzitter OR). 
 
Behalve de van oudsher geldende afbakening van taakdomeinen bleken ook verschillen 
in opleidingsniveau en daarmee verbonden status een belemmering te vormen voor 
taakverbreding en -roulatie.14 De genoten vakopleiding leidde ertoe dat men een voor-
keur had voor het uitvoeren van werkzaamheden binnen het eigen vakgebied, en dat 
men een zodanig specialisme had ontwikkeld dat binnen de gegeven structuur vakkwa-
lificatie de meest efficiënte wijze van taakallocatie bleef.15 Lagere functies (rolleur, 
hulpdrukker, C-drukker) waren meer bereid werkzaamheden te verrichten die op basis 
                                                          
14 Zie ook rapport KVGO ‘Druk om te vernieuwen’: ‘De cultuur in de ‘efficiënte organisatie’ kan getypeerd 
worden als afwachtend en risicomijdend. ‘Werken voor de baas’ is het credo. Er is duidelijk sprake van sta-
tusverschillen, een voorbeeld hiervan is de drukker A- en drukker B-status’, 1999:19. 
15 Zie hoofdstuk zes: efficiëntie van de functionele structuren in de grafimediasector was gebaseerd op de 
afbakening van de verschillende vakgebieden en een op de vakspecialismen toegesneden stelsel van beroeps-
opleidingen. 
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van de functiedocumenten behoren tot de hogere functies (A-drukker, B-drukker, OTL), 
dan andersom. Verbreding in de zin van het uitvoeren van kerntaken met een lagere 
status stuitte op weerstanden bij een deel van de teamleden met een hogere opleiding.16 
Gekwalificeerde drukkers willen het liefst ‘hoogwaardig werk’ verrichten aan de pers. 
De volgende citaten illustreren dit: 
 
‘Mensen met hoge opleiding willen het liefst hoogwaardig werk doen; het is eigenlijk ook niet 
efficiënt om de meest handige man op de meest eenvoudige functie te zetten’ (hoofd productie). 
 
‘Verbreding in de zin van het uitvoeren van kerntaken met een lagere status stuit op weerstanden 
bij een deel van de teamleden met een hogere opleiding’ (rapport stand van zaken teamontwikke-
ling, 1997) 
 
‘(...) want wij (de drukkers) worden niet betaald om schoon te maken, om onderhoud te plegen, 
wij komen om te drukken. We willen wel over komen werken als we drukken maar niet voor on-
derhoud. Ja, dan komt toch de rol van de leiding, die zal dan toch even moeten drammen: daar 
heb je een keer stilgestaan, en heb je die tijd ook gebruikt om onderhoud te plegen? Potverdom-
me, niet meer hè’ (productiemanager). 
 
Ten aanzien van het ‘ideale team’: ‘geen verschillende functies benoemen. Iedereen moet alles 
kunnen. Men moet dan wel A-drukkersniveau hebben. Maar wel probleem dat men geen simpele 
taken wil doen als rollen inhangen. Dat is nu ook nog een discussie hè, dat mensen dan ja, sta ik 
daar printrollen te reinigen, daar ben ik nou drie jaar voor naar school geweest’ (teamcoördinator 
brede drukkerij). 
 
In termen van Marsden kan deze weerstand tegen taakverbreding en -roulatie terugge-
voerd worden op het feit dat men niet op eenduidige wijze voldoet aan de voorwaarde 
van afdwingbaarheid. Enerzijds geldt de formele functiebeschrijving met een vast ta-
kenpakket (taak centraal), anderzijds verwacht men dat men meer samenwerkt en rou-
leert over taken (output centraal). Kenmerken van de job territory rule, namelijk het 
denken in functies als clustering van taken – met daaraan gekoppeld status, beloning 
en opleiding – heeft belemmerend gewerkt op het veranderingsproces. 
 
Taakgeoriënteerde processchema’s 
Een ander instrument dat binnen RSD gehanteerd wordt en ook blijk geeft van een 
taakgeoriënteerde benadering, zijn de processchema’s voor de drukkerij. In deze sche-
ma’s worden kenmerken van een set van taken vastgelegd die verbonden zijn aan de 
verschillende functies binnen een persteam. In bijlage 12 staat een kort overzicht van 
de historische ontwikkeling van deze processchema’s of regelconcepten zoals ze intern 
binnen RSD worden genoemd. Ontstaan vanuit een onderhoudsconcept heeft men 
(procestechnoloog/management team) het idee van een regelconcept ook toegepast op 
andere aspecten van de organisatie. Doel: ‘In de hele organisatie denken en handelen 
op basis van beheersconcepten tot stand te brengen’ (interview procestechnoloog). De 
                                                          
16 Stand van zaken teamontwikkeling, interne publicatie, 1997. 
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bedoeling was op deze wijze voor de hele organisatie de processtappen, taken17 en ver-
antwoordelijkheden18 vast te leggen middels procedures19 en werkinstructies.20 Zo kan 
in geval van storingen geanalyseerd worden of er gehandeld is conform procedures, zo 
ja, dan kan een aanpassing van de werkorganisatie21 nodig zijn, zo niet, dan kunnen de 
betrokken medewerkers worden aangesproken. Op deze wijze zijn processchema’s 
ontworpen ten behoeve van de orderflow (orderflowconcept), personeelsaspecten (per-
soneelsconcept), kwaliteit (kwaliteitsconcept), en productie (productieconcept voor de 
drukkerij). 
Het productieconcept voor de drukkerij had betrekking op de verschillende fasen in het 
drukproces (voorbereiding, ombouw, aanloop, productie). Voor elke fase is de benodig-
de input vastgelegd, de taken die in de procesfase uitgevoerd dienen te worden en de te 
realiseren output. Na de outputfase vindt een terugkoppeling plaats (door de teamcoör-
dinator) naar de input- en procesfase. Tevens is in het productieconcept vastgelegd wel-
ke leden van het persteam (dat wil zeggen welke bekleders van een specifieke functie) 
bepaalde taken dienen te uit te voeren ten aanzien van input, proces en output van de 
verschillende fasen van het drukproces (zie voorbeeld taakverdeling ombouwfase bijla-
ge 13). 
Wat opvalt aan het productieconcept is dat de taakverdeling is gebaseerd op de bestaan-
de functiehiërarchie binnen de persteams. Een OTL of A-drukker doet meestal de wat 
complexere, technische taken (afstellen van de pers, kleurafstemming, vouwapparaten, 
bedieningspaneel, registratie, problemen oplossen). De lagere functies de wat meer fy-
sieke taken, bijvoorbeeld de rolleur, transporteur, hulp verrichten werkzaamheden als 
het inhangen van papierrollen, het in- en uitbouwen van cilinders, wassen, transport 
van printrollen/pallets/papierafval. De beschreven taken zijn voor een deel gesplitst in 
deeltaken (verder uitgewerkt in werkinstructies) en komen grotendeels overeen met de 
(gedetailleerdere) beschrijving van taken in de functiedocumenten. De coördinatie en 
het tussentijds bijsturen van werkzaamheden dient volgens het productieconcept plaats 
te vinden overeenkomstig de ploeghiërarchie, afhankelijk van de bezetting zal de TC, 
OTL of A-drukker hier een rol in spelen. 
Het concept lijkt vooral gehanteerd te worden vanuit het oogpunt van beheersing en 
toewijzing van individuele verantwoordelijkheid. 
 
‘In de regelkringen ga je bezig en dan zeg je van hé, hier komen we een probleem tegen en de 
melding is van, volgens mij heeft iemand daar zijn taak niet goed uitgevoerd. Nou, dan kun je 
                                                          
17 De werkzaamheden die een persoon moet verrichten om de processtappen op een correcte wijze te doorlo-
pen. Taken worden verricht ter uitvoering van de processtappen. Deze taken zijn deels vastgelegd in procedu-
res en werkinstructies. 
18 Pakket van eisen dat gesteld is aan de uitvoering van de taken en waaraan de uitvoerder van de taak behoort 
te voldoen. 
19 De procedures hebben een bredere toepassing dan de werkinstructies, ze zijn afdelingsoverschrijdend. 
20 De werkinstructies bestaan uit handelingsvoorschriften en instructies, benodigd om een proces uit te voe-
ren. Deze werkinstructies zijn per afdeling opgesteld. 
21 Geheel van processtappen, spelers, taken en verantwoordelijkheden binnen de organisatie. Spelers: perso-
nen die de processtappen uitvoeren. Uitvoerenden van het proces, personen die verantwoordelijk zijn voor de 
aanlevering van de benodigde goederen en middelen, de personen die verantwoordelijk zijn voor het onder-
houd aan de productiemiddelen en de eindverantwoordelijken. 
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zeggen, we gaan even kijken, wat hadden we afgesproken? En als iemand zeg maar de taak con-
form de afspraak uitgevoerd heeft, maar het is toch verkeerd gegaan, nou dan moet je misschien 
die taakomschrijving een beetje veranderen op dat punt’ (procestechnoloog). 
 
‘En de verantwoordelijke, de mensen op hun verantwoording aanspreken, wat in hun taak hoort’ 
(procestechnoloog). 
 
‘Nou, dit was tijdens de productiefase. Hier heb je ze tijdens de aanloopfase, dit tijdens de om-
bouwfase. Kijk, hier staat omschreven precies, bij de rollendrager, daar hoort dit allemaal bij: or-
derinformatie halen, papier opslag controleren, administreren, rollen aanvoeren, rollen voorbe-
reiding doen of schoonmaken. Nou, zo loopt dat helemaal door. Nou, hier helemaal gedetailleerd. 
Kijk, de rollendrager ombouwen, dus dan hebben ze hier dit weer. De rol aanvoeren hebben ze 
verder uitgewerkt wat dat allemaal is. Nou, en zo kan je in kaart brengen wat een hulp moet 
doen, wat een B-drukker moet doen, of wat een OTL’er of A-drukker moet doen’ (coördinator Op-
leidingen). 
 
Het productieconcept is een voorbeeld van een taakgeoriënteerde benadering, waarbij 
taken zijn vastgelegd en direct zijn toegewezen aan verschillende functies. Soms zijn 
taken niet toegewezen aan één specifieke functie, maar aan A-drukkers en/of B-
drukkers (afstellen pers, vouwapparaten, drukwerken) en rolleurs en/of C-drukkers 
(drukwerken, rollendrager, printrol). Hoewel het onderscheid dat wordt gemaakt tussen 
individuele functies (met betrekking tot taakallocatie) nog dusdanig specifiek is dat er 
sprake is van een taakgeoriënteerde benadering, wijst het soms samen nemen van A-
drukkers en/of B-drukkers enerzijds en rolleurs en/of C-drukkers anderzijds op de 
overlap van deze functies in de praktijk alsmede op de tweedeling binnen de hiërarchie 
van een persteam. De beoogde gelijkwaardigheid tussen de verschillende teamleden is 
niet gerealiseerd. 
Tevens zijn in het productieconcept de ‘tools of the trade’ ook op machineniveau te 
herkennen in de zin dat werkzaamheden rond bepaalde machineonderdelen zijn toe-
gewezen aan specifieke functies. 
 
Nabewerking 
Op de afdeling Nabewerking worden de verschillende katernen afkomstig uit de druk-
kerij of van derden afgewerkt tot een compleet tijdschrift. Op deze afdeling worden be-
werkingen verricht als het in de juiste volgorde in elkaar schuiven van de verschillende 
katernen, eventueel een in- of outsert toevoegen, nieten en snijden, bundelen en stape-
len. 
Met de introductie van de twee stromen structuur zijn de volgende teams vastgesteld in 
de Nabewerking die ook ten tijde van het onderzoek formeel gehandhaafd waren. 
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 Rapport teamontwikkeling 1998 Rapport teamontwikkeling 2000 
Nabewerking  8 teams: 
VHT: 1 team over 4 ploegen 
IST: 1 team over 4 ploegen 
MM 301s: 1 team per ploeg dus 5 teams. 
Expeditie & transport: 1 team  
16 teams: 
VHT/ IST: 5 ploegen = 5 teams 
MM 301s: 5 ploegen = 5 teams 
Rotatiesnijders: 4 ploegen = 4 teams 
Expeditie en transport: 2 teams  
Tabel 2. Teams Nabewerking 
 
Gedurende het onderzoek bleek dat op de afdeling Nabewerking onduidelijkheid heers-
te over de afbakening van teams. Verschillende teamleiders van de Nabewerking von-
den dat elke ploeg als een team beschouwd kon worden, maar ook alle ploegen samen 
die werkzaam zijn aan dezelfde machine. Dit kan te maken hebben met het feit dat in 
het kader van de twee stromen structuur teams zijn vastgesteld per machinegroep (ver-
zameling van medewerkers uit alle ploegen die werkzaam zijn op dezelfde machine), 
terwijl men later is overgegaan tot het vaststellen van teams per ploeg. 
 
Met de invoering van de twee stromen structuur was, evenals de drukkerij, ook de afde-
ling Nabewerking in twee delen verdeeld. Enerzijds waren er de rotatiesnijders die 
hoofdzakelijk werden gebruikt voor het schoon snijden van retailproducten. Zij waren 
organisatorisch gekoppeld aan de smalle persen 17, 18 en 19, en ondergebracht in de 
smalle drukkerij. Anderzijds werden de verzamelhechttrommel VHT, de insteektrom-
mel/IST (gekoppeld aan de VHT) en de MM 301s (verzamelhechters)22 met name inge-
schakeld voor de Tijdschriftenstroom. 
Ten tijde van het onderzoek waren de rotatiesnijders weer onderdeel geworden van de 
afdeling Nabewerking (vanwege veranderingen in het orderpakket en samenvoeging 
van beide orderstromen). Toch bestaat er op de afdeling Nabewerking nog steeds een 
duidelijke scheiding tussen de drie verschillende machinegroepen (binnen de afdeling 
ook wel eilanden genoemd). Met de introductie van de twee stromen structuur zijn 
teams per machinegroep vastgesteld. Voor elk van de drie machinegroepen is een team-
leider benoemd en voor de machinegroepen VHT/IST en de MM 301s tevens een 
teamcoördinator. Ook verschillen de werktijden van de machinegroepen: de medewer-
kers van de VHT/IST en de MM 301s werken in een vijfploegendienst en de rota-
tiesnijders in een vierploegendienst. 
Deze opdeling van de afdeling in meerdere onafhankelijk aangestuurde delen leidt tot 
moeizame samenwerking tussen de delen, met name op het gebied van tijdelijk uitle-
nen van personeel. Op de afdeling Nabewerking vindt er nagenoeg geen roulatie tussen 
machines plaats. Dit is de flexibiliteit binnen de afdeling niet ten goede gekomen, er 
sprake van toegenomen verkokering: 
 
‘Er staan nu muurtjes tussen de machines’ (rapport stand van zaken teamontwikkeling, 1997) 
 
‘Vòòr die organisatiewijziging was het gewoon nog één groot team, de rotatiesnijders en het bro-
cheren’ (teamleider VHT/IST Nabewerking). 
                                                          
22 MM 301: koppeling van geautomatiseerde katern-inleg apparatuur, bundelapparatuur en palletiseerauto-
maat, vergaarmachines, hechtapparatuur en snijmachine: samen vormen ze een brocheer-productiestraat. 
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‘Nu is het (de rotatiesnijders) meer een zelfstandige groep die dus ook hoofdzakelijk zijn eigen 
productiestroom probeert te regelen en te organiseren. Ik vind het zelf wel jammer, ook op dit 
moment zitten er gewoon qua kennis en vaardigheden en mogelijkheden, machinevoerders bij 
die rotatiesnijders die best wat meer zouden kunnen’ (teamleider VHT/IST Nabewerking). 
 
‘Men wilde eerst rotatiesnijders ook inzetten op de VHT, omdat daar ook een insteektrommel op 
zit. Het zou een uitdaging zijn om van rotatiesnijders naar de insteektrommel te gaan en een 
complexere machine te leren, je hebt daarmee twee machines in één team zitten. Dus er waren 
nogal wat argumenten om te zeggen van, ik ga die samenstelling anders doen dan nu het geval 
is. Uiteindelijk is hier niet voor gekozen omdat men retail en tijdschriften ging scheiden’ (team-
leider VHT/IST). 
 
Ook uit notulen van de ondernemingsraad blijkt dat de uitwisselbaarheid van met na-
me de rotatiesnijders naar overige machines een probleem vormt.23 Zo kan het voor-
komen dat vanwege de lagere bezettingsgraad van de machines van de rotatiesnijders, 
deze medewerkers eerder vrij zijn terwijl op overige machines uitzendkrachten zijn in-
geschakeld en er overgewerkt wordt. 
 
Evenals in de drukkerij wordt ook op de afdeling Nabewerking voor elk machineteam 
een fleximatrix bijgehouden. In de matrix wordt een onderscheid gemaakt naar machi-
neonderdelen (verschillende ‘job territories, tools of trade’). Er vindt echter niet alleen 
nauwelijks uitwisseling plaats tussen machines, ook binnen een machineteam heeft 
iedere medewerker min of meer vaste taken. Volgens een intern onderzoeksrapport van 
RSD heeft de hogere werkdruk door meer orders en hogere complexiteit van de orders 
geleid tot het terugvallen op individuele specialismen (persoonlijke basiskerntaak).24 Er 
is binnen de teams sprake van een hiërarchie van functies, en splitsing in de uitvoe-
ring. Binnen de teams (ploeg wordt beschouwd als team) van de MM 301 lijnen en de 
VHT/IST kunnen de volgende functies worden onderscheiden: 
Aan de MM 301s en aan de verzamelhechttrommel (VHT) zijn over het algemeen 1 
OTL, 1 machinevoerder (bij de insteeklijn staat een operator insteeklijn in plaats van 
een machinevoerder; door de bezettingsgraad van de machine wordt de operator IST 
regelmatig ingezet bij de VHT of MM301/300 als machinevoerder of assistent-
machinevoerder) en een of enkele hulpbinders/uitzendkrachten (varieert van 1-6) 
werkzaam afhankelijk van de samenstelling van de productie en de wijze van afwerking 
(palletiseren/verpakken). Hulpen worden ingezet bij de oplegstations en het bundelap-
paraat. In sommige ploegen van de VHT zijn alleen twee OTL’s en geen machinevoer-
ders werkzaam. 
Net als in de drukkerij geeft de OTL leiding aan het machineteam. Hij ontvangt de or-
derinstructies, zorgt voor het ombouwen van de machine, stelt samen met de Machine-
voerder de machine in, controleert in- en output, verhelpt storingen en pleegt onder-
houd aan de machines. 
 
                                                          
23 Notulen 6 december 2000. 
24 Stand van zaken teamontwikkeling bij RSD, interne publicatie, 1997. 
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De machinevoerder valt hiërarchisch onder de OTL. Hij stelt de machine in, zorgt voor 
het draaien van de productie. Ook verricht hij voorbereidende werkzaamheden en han-
delt hij de orders af (technisch en organisatorisch). Hij geeft leiding aan de hulpbinders 
en neemt deel aan het TPM-overleg. Alles volgens duidelijke instructie en opdracht-
formulering van de OTL of teamcoördinator. 
De Operator Insteeklijn is werkzaam aan de machine IST. Hij valt ook hiërarchisch 
onder de OTL en zijn werkzaamheden zijn vergelijkbaar met die van machinevoerder. 
Hij wordt ook regelmatig ingezet als machinevoerder of als assistent-machinevoerder 
bij de VHT. 
De hulpbinder ontvangt opdrachten van machinevoerder. Hij assisteert bij het ombou-
wen van de machine en houdt zich bezig met het inleggen van halffabrikaten en het 
bundelen van eindproducten. Verder bedient hij de randapparatuur en verricht schoon-
maakwerkzaamheden. 
Bij de machinegroep rotatiesnijders zijn geen machinevoerders of OTL’s werkzaam 
maar zogenaamde operators postpress unit (OPU’s) en operators postpress unit-A 
(OPU-A), evenals hulpen. De taken van de operator postpress unit zijn het ombouwen 
c.q. instellen van de productielijn, het draaien van productie en verrichten van de voort-
gangscontrole. Verder voert hij onderhoudstaken uit en verhelpt kleine storingen. Hij 
controleert de kwaliteit van de input en output. Hij geeft leiding aan hulpbinders en/of 
uitzendkrachten en neemt deel aan TPM-activiteiten. Naast de OPU’s zijn binnen ieder 
team van de machinegroep rotatiesnijders (enkelvoudige snijmachines) twee OPU’s-A 
aanwezig. De OPU-A heeft naast de gangbare taken van OPU ook als taak als woord-
voerder voor de rotatiesnijders te fungeren. Hij geeft leiding aan OPU’s, hulpen, uit-
zendkrachten. Verder houdt hij zich bezig met de werkvoorbereiding (order vrijgeven, 
palletkaarten voorbereiden), voortgangsbewaking en personele aangelegenheden (ver-
zorgen van opleidingen aan de machine, registratie van verlof/vakantie aanvragen). 
Daarnaast heeft hij binnen bepaalde kaders regelende en organiserende taken tijdens 
de afwezigheid van de teamleider, bijvoorbeeld tijdens de avonddienst, nachtdienst en 
weekenddienst. De functie van OPU-A is gecreëerd om de inschaling van OPU’s wat 
meer gelijk trekken in vergelijking met machinevoerders van de overige twee machine-
groepen van de afdeling Nabewerking, in vergelijking met hulpen in de drukkerij en 
met de rotatiesnijders in andere drukkerijen van het concern (zie paragraaf 3.4.1). Naast 
de OPU’s en OPU’s-A zijn er per team ook 1-4 hulpen/uitzendkrachten aanwezig. Zij 




Een andere reden waarom er nauwelijks taakverbreding en -roulatie hebben plaats ge-
vonden binnen de afdelingen Drukkerij en Nabewerking is de krappe personeelsbezet-
ting. Ten eerste zijn er in het kader van de invoering van de twee stromen structuur een 
groot aantal medewerkers van de Drukkerij en Nabewerking boventallig verklaard. Een 
aantal van hen is opgenomen in de ‘personeelspool NDI’. Deze personeelspool is opge-
zet als een aparte BV en is onderverdeeld in twee afdelingen: Flexpool en Rotopool. 
Binnen Rotopool zijn boventallig geworden medewerkers waarvoor een ontslagvergun-
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ning is verleend tijdelijk werkzaam, zoals is omschreven in het sociaal plan. De Flex-
pool is opgezet om de structurele inzet van uitzendkrachten binnen RSD terug te kun-
nen dringen (vanwege te hoge kosten). Een aantal boventallig verklaarde medewerkers 
hebben binnen de flexpool een arbeidscontract voor onbepaalde tijd aangeboden gekre-
gen. De bedoeling was dat deze ‘flexpoolers’ flexibel worden ingezet binnen RSD, op 
plaatsen waar op dat moment extra arbeidskrachten nodig zijn. Een werknemer van 
Flexpool zou dus multi-inzetbaar zijn.25 Een kenmerk van een taakgeoriënteerde regel 
is dat multi-inzetbaarheid beperkt wordt tot een specifieke groep werknemers, waar-
door de bestaande functie-afbakeningen gehandhaafd kunnen blijven. In de praktijk 
bleek echter dat deze werknemers van Flexpool vooral binnen hun eigen vakgebied 
(voor met name de eenvoudige werkzaamheden) en voormalige afdeling worden inge-
zet. 
Ten tweede heeft er in 1999-2000 een uitstroom van geschoold productiepersoneel 
plaatsgevonden (zie paragraaf 3.2). Mede hierdoor waren er minder medewerkers aan-
wezig per ploeg en was de werkdruk hoger, waardoor er onvoldoende personeelscapaci-
teit beschikbaar was om medewerkers op te leiden met betrekking tot taakverbreding 
en -roulatie en stertaken. De doelstelling van de taakverbreding en -roulatie is uiteinde-
lijk teruggebracht tot het kunnen invallen voor andere medewerkers in geval van verlof 
of verzuim. 
Onderstaande citaten illustreren bovenstaande: 
 
‘Het is altijd maar schrapen, schrapen, schrapen. Dat maakt teamontwikkeling niet bevorderlijk. 
Als je niet echt, als je niet een fatsoenlijke bezetting hebt, dan is het verdomd lastig om te werken 
aan het roulatie-idee’ (voorzitter OR). 
 
‘(...) maar ik merk dat het (taakverbreding en -roulatie) in de drukkerij inkakt, en men zoiets 
heeft van, we hebben minder mensen dus we hebben geen tijd voor al die onzin, huppakee, terug 
naar de ouwe structuur. En dat is niet de overheersende invloed, maar dat is wel een beweging 
die ik langzaam merk, dus aan de teamontwikkeling worden op het moment wat minder impul-
sen gegeven’ (adviseur P&O). 
 
‘Strakke planning in combinatie met krappe bemanning vormt een barrière om onervaren men-
sen duurzaam nieuwe kerntaken te leren’ (rapport stand van zaken teamontwikkeling, 1997). 
 
2.2 Besturingsstructuur 
2.2.1 Scheiding uitvoering en regeling 
Volgens Marsden leiden taakgeoriënteerde transactieregels tot horizontale segmentatie 
en daardoor ook verticale segmentatie. De Sitter verwijst met deze parameter naar de 
allocatie van respectievelijk uitvoerende en regelende functies bij afzonderlijke elemen-
ten. In een bewerkingsgewijze structuur heeft het management regelende functies en 
                                                          
25 Mocht RSD in een bepaalde periode geen Flexpoolers nodig hebben, dan zal in samenwerking met uit-
zendbureau Timing gekeken worden naar werk elders. Flexpool opereert als een bedrijf, dus er zijn functie-
profielen, vacatures en sollicitatieprocedures. 
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arbeiders de uitvoerende, in een stroomsgewijze structuur hebben werknemers zoveel 
mogelijk beide, door de toekenning van regelcapaciteit in de taakuitoefening. 
Met de invoering van de twee stromen structuur bij RSD was het de bedoeling dat uit-
voerende medewerkers meer regelcapaciteit zouden krijgen. In de beoogde eindsituatie 
zou de persbemanning verantwoordelijk zijn voor alle aspecten die men tegenkomt aan 
de pers: zorgen dat men de juiste cilinder op tijd krijgt, zorgen dat er papier is, zorg 
voor op tijd drukken en kwaliteit afleveren, personderhoud, personeelsbezetting, vakan-
tieplanning, budgettering.26 Deze regeltaken zouden in de vorm van stertaken gedele-
geerd worden naar de teams. 
Dat de delegatie van verantwoordelijkheden naar de teams niet of nauwelijks is gereali-
seerd is al enigszins gebleken uit de voorgaande paragrafen. Ook het managementteam 
van RSD constateerde in 1998 dat de beoogde zelfsturendheid niet tot stand is geko-
men. Men wilde zich daarom eerst richten op verbeteren van de huidige organisatie, 
‘tot begrippen als stertaken een tweede natuur zijn geworden’.27 Stertaken kunnen be-
schouwd worden als clusters van regeltaken. Werknemers zijn betrokken geweest bij de 
vaststelling van regeltaken door in groepjes te beraadslagen en advies uit te brengen 
over welke regeltaken binnen een team en de afdeling noodzakelijk of gewenst zijn. 
Voor de brede en smalle drukkerij zijn de stertaken Voortgang, Kwaliteit, Personeel, 
Techniek, Arbo/milieu, en Organisatie vastgesteld. De stertaak Techniek is een voort-
vloeisel uit het project Techniek en Beheer waarmee in 1997 gestart is door de techni-
sche dienst en drukkerij (zie bijlage 12). Doel van dit project was de machine-
effectiviteit te verbeteren tot een optimale verhouding zou zijn bereikt tussen (preven-
tief) onderhoud, storingen en drukresultaten. Er waren toen ook Techniekgroepen 
(overleg tussen drukkers/machinevoerders, leidinggevenden productie en technische 
dienst) opgestart voor het vinden van oplossingen voor structurele technische proble-
men. 
Nadat stertaken waren vastgesteld konden medewerkers van de verschillende afdelin-
gen van RSD aangeven welke stertaak men eventueel zou willen vervullen, het mana-
gement besliste vervolgens over de allocatie van de stertaken. 
 
Drukkerij 
In principe is elke stertaak toegewezen aan één persoon per ploeg (formeel werd een 
ploeg als een team beschouwd), dus niet per pers. In de brede drukkerij zijn de sterta-
ken Techniek en Kwaliteit toegewezen aan twee personen per ploeg: beide persen heb-
ben een stertaakhouder kwaliteit en een stertaakhouder techniek. Men heeft deze ster-
taken per pers toegewezen omdat het relatief nieuwe persen waren en de efficiency en 
effectiviteit ervan nog verbeterd moesten worden. 
In zowel de brede als de smalle drukkerij zijn de stertaken voornamelijk toegewezen 
aan de hogere functies in de hiërarchie: B-drukkers, A-drukkers en OTL’s. In de brede 
drukkerij is de stertaak Techniek voornamelijk toegewezen aan OTL’s. Ook opleidings-
                                                          
26 Twee stromen, infobulletin, deel 3, p. 19, Interne publicatie RSD, 1996. 
27 De aanval is de beste verdediging, interne publicatie RSD, 1998; Stand van zaken teamontwikkeling bij 
RSD, interne publicatie, 1997. 
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achtergrond speelde hierbij een rol, de stertaken zijn bij voorkeur toegewezen aan me-
dewerkers met minimaal een MBO-achtergrond. 
 
‘Maar praktisch gezien, zie je wel dat bijvoorbeeld die regeltaak techniek steeds meer wordt toe-
gewezen aan de operationeel teamleiders. Omdat met name ook de taakinhoud van die regel-
taakhouders toch steeds zwaarder wordt, dat past heel goed dus bij de taakinhoud van de operati-
oneel teamleiders en dat past dus ook heel makkelijk bij het regelmatig terugkomen. Die jongens 
die kunnen heel, dat is in hun salariëring best goed opgesloten’ (procestechnoloog). 
 
De productiemanager vindt dat een stertaakhouder Techniek minimaal van MTS-niveau moet 
zijn, misschien met nog aanvullende cursus regeltechniek. 
 
De stertaken zijn dus ingebed in de bestaande hiërarchie (waarbij extern opleidingsni-
veau van belang is) en bevestigen deze hiermee. 





· coördineert de onderhoudswerkzaamheden. Maakt elke week met de OTL (indien de 
OTL zelf niet deze stertaak vervult) de planning van het onderhoud. Controleert of al-
le materialen ten behoeve van het onderhoud aanwezig of beschikbaar zijn. 
· voert uit en begeleidt de geplande onderhoudswerkzaamheden bij ombouw, contro-
leert de werkzaamheden uitgevoerd door de andere teamleden bij ombouw, vult de 
onderhoudsbonnen in en meldt deze technisch gereed. 
· in geval van storingen zorgt hij ervoor dat hij volledig op de hoogte is van de sto-
ring, helpt de storingsmonteur indien mogelijk. Na het oplossen van de storing zorgt 
hij ervoor dat de storing goed geanalyseerd wordt. Hij koppelt diverse aspecten van 
de storing terug aan de zorgdrager (technische dienst). In geval van een structureel 
technisch probleem wordt het in de techniekgroep besproken (voormalige TPM groe-
pen in het kader van het project Techniek en Beheer). Deelnemers aan techniek over-
leg: maintenance-engineer, procestechnoloog, stertaakhouders techniek, zorgdra-
gers, teamleiders drukkerij. 
Stertaakhouder 
Kwaliteit  
· borgt de kwaliteit van het proces en verzamelt informatie bij afwijkingen, ten be-
hoeve van analyse. 
· borgt het maken van de bewijsnummers conform de procedure. 
· ondersteunt de drukker bij zijn kwaliteitstaken en bewaakt de procedures. 
· elke week is er een kwaliteitsoverleg. Deelnemers: stertaakhouders, teamleider brede 




· is ervoor verantwoordelijk dat de kerntaken van de drukkerij optimaal worden be-
heerst. Doel: inzetbaarheid van medewerkers en de flexibiliteit van de organisatie 
vergroten. 
· inwerken van medewerkers 
· coördinerende en voorbereidende activiteiten ten behoeve van GOC-opleidingen. 
· vergadert eens per 4 maanden met het hoofd opleidingen. 
· meestal heeft een leermeester de stertaak opleidingen. Leermeesters zijn over het 
algemeen A-drukkers of OTL’s met opleiding tot leermeester. Verzorgen het prakti-
sche deel van de opleiding van leerlingen 
· in de praktijk wordt deze stertaak weinig gepraktiseerd. 
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Stertaakhouder 
Organisatie  
· stertaakhouders zijn de teamcoördinatoren. De bedoeling was dat in het traject naar 
zelfsturende teams deze verantwoordelijkheid meer in de teams zelf zou komen te 
liggen. 
· De stertaak betreft het toezicht houden op voortgang productie, coördinatie perso-
neelsbeheer, registratie, proces- en product kwaliteit, machine-effectiviteit, team-
ontwikkeling, opleidingen en techniek.  
Stertaakhouder 
Arbo 
· is de contactpersoon tussen de afdeling Arbo/Milieu en de drukkerij. 
· verzorgt de afvoer van chemisch afval en regelt dat er middelen zijn om het 
chemisch afval op te ruimen. 
· toezicht op overige arbo/milieuzaken 
Tabel 3. Stertaken Drukkerij 
 
In de smalle drukkerij zijn stertaken wel toegewezen maar worden ze nauwelijks ge-
praktiseerd o.a. vanwege te weinig personeelscapaciteit (interview teamleider smalle 
drukkerij). Over het algemeen worden er alleen de stertaken Techniek en Kwaliteit ver-
richt, de overige stertaken lijken slechts op papier te bestaan. In de brede drukkerij zijn 
stertaken beter tot ontwikkeling gekomen dan in smalle drukkerij. 
Uit het onderzoek is gebleken dat een belangrijk obstakel voor een vergroting van de 
autonomie van de teams door delegatie van stertaken het voortbestaan van de hiërar-
chische besturingstructuur was. 
Met de invoering van de twee stromen structuur werden de functies van ploegenchef 
en voorman opgeheven en werden teamleiders (coachen meerdere teams, lees: ploe-
gen) en teamcoördinatoren (één teamcoördinator per ploeg) benoemd. Veelal zijn de 
voormalige ploegchefs tot teamleider of teamcoördinator benoemd. Er is één teamlei-
der benoemd voor de smalle drukkerij en ook één voor de brede drukkerij. De teamlei-
der kijkt of een team vooruitgang boekt, alles volgens plan verloopt, of samenwerking 
tussen verschillende teams goed is. Formeel heeft hij een ondersteunende rol.28 In de 
praktijk functioneren zij echter als hiërarchisch leidinggevende van de ploegen. Dit 
geldt ook voor de functie van teamcoördinator. Voor elke ploeg in beide drukkerijen is 
een teamcoördinator benoemd. Deze functie zou tijdelijk zijn. Wanneer een aantal van 
hun taken gedelegeerd zouden zijn naar de zelfsturende teams in de vorm van sterta-
ken zouden de teamcoördinatoren weer onderdeel worden van de teams. Dit vormde 
echter geen stimulans voor de teamcoördinatoren om stertaken te delegeren, ze wilden 
hun eigen positie immers niet overbodig maken (er is ook een hogere salarisschaal ver-
bonden aan hun functie). Vanwege deze problematiek werd in 1998 de functie van 
teamcoördinator in plaats van een tijdelijke, een vaste functie. Doordat de functie van 
teamcoördinator als hiërarchische laag gehandhaafd bleef zijn veel regeltaken op dit 
niveau blijven liggen. De (operationele) regeltaken die nog wel bij de teams liggen wor-
den meestal uitgevoerd door de OTL, die een persteam aanstuurt, coördineert en toe-
zicht houdt. 
 
‘Het streven binnen RSD is niet meer naar volledig zelfsturende teams, maar naar resultaatge-
richte teams, omdat we nou dus toch weer een teamcoördinator echt als leidertje daarboven heb-
ben gezet en als coach, maar uiteindelijk is hij wel de eindverantwoordelijke, hè, terwijl je als je 
                                                          
28 Twee stromen, infobulletin, deel 3, Interne publicatie RSD, 1995. 
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zelfsturende teams had gehad, het een meer coöperatief proces zou zijn geworden’ (procestech-
noloog). 
 
‘De knelpunten waar wij tegen aan liepen was het niveau van medewerkers. Kun je inderdaad de 
verantwoording lager in de organisatie neerleggen? Dus daar hebben we heel veel opleiding voor 
moeten doen en de structuur die wij er toen neer legden, was met name naar de teamcoördinato-
ren dat zij een onderdeel gingen uitmaken van het team, of beter gezegd als zij goed hun best 
deden, konden zij zichzelf overbodig maken en dan was de functie van teamcoördinator verdwe-
nen en waren zij een onderdeel van het team met een toegevoegde taak. En dat heeft heel veel 
weerstand geboden, heel begrijpelijk, daar hebben het toenmalige hoofd drukkerij en ik ontzet-
tend veel problemen mee gehad. Als wij dan teamcoördinatoren-overleg hadden op maandag-
middag werd je week in week uit daarmee geconfronteerd, dat zij hun werk niet konden doen, ze 
konden er niks mee, ze wilden ook bepaalde verantwoordelijkheden niet oppakken, omdat ze zo-
iets zeggen van ja als ik nu tegen mijn medewerker zeg van je functioneert niet goed, over een 
maand sta ik naast hem en dan ben ik een onderdeel van dat team en dan word ik er op aangeke-
ken’ (teamleider smalle drukkerij). 
 
‘de OTL dat is eigenlijk meer de oude voorman, zo moet je het eigenlijk zien. Die OTL is er nog 
steeds en die controleert alles’ (adviseur functie-indeling De Leeuw Consult). 
 
‘Indertijd hebben we toen, wij zouden eigenlijk perseigenaren zijn. Maar daar gebeurde achter je 
rug nog zoveel dingen dat je zegt, van de ene keer dan zeggen ze van, ja, maar je kunt zelf beslis-
singen nemen en de andere keer kom je terug, dan heeft een ander beslissingen genomen zon-
der je in de kennis te stellen en dat gebeurt nog steeds. Schijnbaar doet iedereen een beetje wat ie 
wil. Zondag, we hebben het er op TPM ook wel eens over gehad en dan was er weer een verande-
ring zonder dat wij het wisten en dat werd dan eigenlijk beslist met de Technische Dienst, team-
leiders of wie dan ook’ (OTL smalle drukkerij). 
 
‘In naam zijn wij (persbemanning) dan perseigenaren en we hebben zelf het bestuur eigenlijk, 
maar in de praktijk wordt je gestuurd’ (OTL smalle drukkerij). 
 
‘Ik denk dat onze hiërarchie en al die lagen plus daaraan gekoppeld de beloningen, dat die rem-
mend werken op teamontwikkeling. Want als je teamontwikkeling feitelijk in de kern be-
schouwd, heb je tien mensen die samen iets doen zonder daarin verschillen in status of zonder 
verschillen in beloning’ (coördinator Opleidingen). 
 
‘Teamontwikkeling dat moet ook iets zijn waarin een team kan groeien, waarin je in je functie 
kan groeien, waar je verantwoordelijkheden krijgt. Nou, en ik denk soms dat door de vele lei-
dingslaagjes, dat je daardoor eigenlijk die teamontwikkeling in de kiem smoort als het gaat over 
meer verantwoordelijkheden’ (coördinator Opleidingen). 
 
In de smalle drukkerij is tijdens piekperioden van het jaar ook een weekendploeg werk-
zaam. Deze extra ploeg werkt gedurende 14 weken alleen tijdens het weekend, op de 
persen 17 en 18. Binnen deze ploeg zijn geen teamleider en teamcoördinator aanwezig, 
een A-drukker die door het team zelf gekozen is fungeert dan als aanspreekpunt/team-
coördinator. De ploeg bestond uit 2 OTL’s, 1 A-drukker, 1, B-drukker, 2 C-drukkers, 2 
rolleurs. Verschillende respondenten geven aan dat in deze weekendploeg de teamsa-
menwerking beter is dan in de reguliere ploegen. Onderstaande citaten illustreren dit: 
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‘Ze (=weekendploeg) hebben geen last van allerlei dingen om hen heen die kunnen verstoren, 
zoals orderbegeleiding, teamleiders en wat dan ook. Die kunnen een beetje zelf doen. En ze voe-
len zich hun eigen baas en dan loopt het’ (voorzitter OR). 
 
Een OTL uit de weekendploeg meent dat men in het weekend sneller beslissingen kan nemen 
dan door de week. Door de week zijn er in het techniekoverleg mensen aanwezig van planning 
en kader. In het weekend is er minder hiërarchie. 
 
‘In het weekend hebben drukkers meer rechtstreeks overleg met andere afdelingen’ (B-drukker 
brede drukkerij) 
 
‘(...) nou en dan (door de week) stappen ze sneller naar een teamcoördinator, dan stapt de rolleur 
naar een teamcoördinator, ja ik red het niet, ik heb een mannetje nodig, en dan ja, in plaats van 
dat (zoals in het weekend) hij gewoon bij de drukker komt die aan de machine staat en dan kan 
het heel waarschijnlijk snel onderling opgelost worden’ (B-drukker smalle drukkerij). 
 
‘Je zegt nu (=in het weekend) tegen de jongens van, hup, we gaan werken, helpen. Maar als je dat 
door de weeks zegt, bekijk het maar. Ga maar naar de teamcoördinator toe. Dus dan moet ik naar 
zijn baas gaan of naar mijn baas gaan en die moet dan ingrijpen. Kijk, nu is het zo (=in het 
weekend) zijn wij hier de baas. De OTL’ers op zich die zijn dan samen de baas’ (OTL weekend-
ploeg). 
 
‘Ja, ik denk dat het ook zo is dat er geen leiding boven je staat, dat je dan toch gezamenlijk meer 
doet. En door de weeks dat toch meer afschuift, of dat de leiding gewoon ingrijpt elke keer als je 
wat doet, van ja, dat ie zich gepasseerd voelt. Kijk en dat heb je dus nu dus niet. Nu overleg je 
gewoon met mekaar van zus en zo. Kijk en, een teamcoördinator, die wil gewoon regelen, want 
hij is de leiding. Die wil gewoon dingen geregeld hebben. Zelf regelen, anders voelen ze zich 
misschien overbodig straks en is ie bang voor z’n baantje of z’n functie’ (OTL weekendploeg). 
 
Coördinator opleidingen geeft als verklaring waarom de teamsamenwerking in de weekendploeg 
beter is: ‘Ik denk dat er in mensen meer zit dan dat je eigenlijk toelaat dan ze doen’. Volgens 
hem zijn in elk geval de bestaande hiërarchie binnen teams en beloning belemmerende factoren 
voor teamontwikkeling. ‘In de weekendploeg speelt hiërarchie geen rol, dan moet gewoon de 
klus geklaard worden. Men staat er samen voor, en dat werkt goed’. 
 
In 1997 heeft men bij RSD een intern onderzoek verricht naar de stand van zaken met 
betrekking tot de teamontwikkeling in verschillende afdelingen.29 In dit rapport worden 
een aantal redenen genoemd waarom de beoogde eindsituatie met betrekking tot het 
vervullen van stertaken door teamleden niet gerealiseerd is: 
• krappe bemanning en strakke planning maakte dat de aandacht vooral werd gericht 
op de kerntaken in plaats van een uitbreiding van de regeltaken. 
• onduidelijkheid over eventuele beloning van stertaken. Dit werkt demotiverend voor 
de stertaakhouders en men is terughoudend om stertaak verder uit te diepen (zie 
paragraaf 3.4.1). 
• opeenstapeling van ingrijpende veranderingen (Grafimedia CAO, ontslagen, her-
structurering) heeft geleid tot onzekerheid en verminderde veranderingsbereidheid. 
                                                          
29 Stand van zaken teamontwikkeling bij RSD, interne publicatie, 1997. 
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• ziekteverzuim en vakantieverlof verkleinen de toch al krappe bemanning, waardoor 
accent meer wordt gelegd op verbreding kerntaken dan op uitbreiding regeltaken. 
• het management stimuleerde de teamontwikkeling onvoldoende. 
 
Nabewerking 
Ook op de afdeling Nabewerking was er na de invoering van de twee stromen structuur 
nog steeds sprake van een duidelijke scheiding tussen regeling en uitvoering. Ten tijde 
van de toewijzing van stertaken in de drukkerij (omstreeks 1997) waren op deze afde-
ling nog geen stertaken geformuleerd.30 Ook ten tijde van dit onderzoek werd op de af-
deling Nabewerking niet met stertaken gewerkt. 
 
Verder is er op deze afdeling vanaf de introductie van de twee stromen structuur een 
extra hiërarchische laag bij gekomen voor de machinegroepen VHT/IST en MM 301 
lijnen. Voorheen was er voor deze machinegroepen alleen een ploegenchef aanwezig, 
nu zijn er zowel teamcoördinatoren als teamleiders benoemd. 
Elke machinegroep op de Nabewerking wordt aangestuurd door een teamleider (dus 
zowel de VHT/IST, als de MM301s en de Rotatiesnijders). De reden waarom er op de 
Nabewerking één teamleider per machinegroep is, in plaats van één teamleider per 
stroom zoals in de drukkerij, heeft te maken met het feit dat de VHT/IST ten tijde van 
de invoering van de twee stromen structuur een nieuwe machine was, met een nieuw 
soort technologie: ‘deze techniek was een nieuw concept, en daarom is er toen voor ge-
kozen om de machine veel aandacht te geven en daarom is er een aparte teamleider 
voor benoemd’ (hoofd Nabewerking). 
Voor de machinegroepen VHT/IST en MM301s is tevens een teamcoördinator be-
noemd. Voorheen werden de twee machinegroepen slechts aangestuurd door ploegen-
chefs. Voor de rotatiesnijders is alleen een teamleider benoemd, buiten dagdienst vindt 
aansturing plaats door de OPU-A. 
Net als in de Drukkerij was het ook binnen de afdeling Nabewerking de bedoeling dat 
teamcoördinatoren hun regelende, organisatorische en leidinggevende taken zouden 
overdragen aan OTL’s en machinevoerders, opdat de functie van teamcoördinator rou-
lerend zou kunnen worden. Volgens de teamleiders van de betreffende machinegroe-
pen is dit echter in onvoldoende mate gebeurd. Net zoals in de drukkerij zijn veel regel-
taken bij de teamcoördinatoren blijven liggen, en is het een vaste functie geworden. De 
(operationele) regeltaken die nog wel bij de teams liggen worden meestal uitgevoerd 
door de OTL of machinevoerder. 
 
‘Vroeger kon je direct met iets naar de ploegchef of hoofd Nabewerking, nu gaat het via de team-
coördinator’ (OTL). 
 
‘(...) machinevoerder die heeft best wel een veel omvattende functie en ook veel met leidinggeven 
te maken, met een eigen teampje aan de machine, terwijl er meestal twee of drie man aan de 
machine staan, dus daar kan die wat mee. Hij is min of meer een klein voormannetje aan de ma-
chine’ (teamleider MM 301). 
                                                          
30 Stand van zaken teamontwikkeling bij RSD, interne publicatie, 1997. 
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Net als in de drukkerij was een andere reden waarom de zelfsturendheid van machine-
teams niet is gerealiseerd de krappe bemanning. Door overgang naar een vijfploegen-
dienst – met de komst van een grote order (oplage van 2,2 miljoen exemplaren) – werd 
één machine meer ingeschakeld (de VHT/IST), en was het noodzakelijk de productie-
capaciteit uit te breiden naar vijf ploegen. 
 
‘Dus op dat moment moest je je bemanning zodanig verdelen en uitdunnen en weer nieuwe 
mensen aan toevoegen dat het eigenlijk vanzelfsprekend is dat de teamontwikkeling in een be-
hoorlijke dip naar beneden ging’ (teamleider VHT/IST Nabewerking). 
 
De krappe bemanning en hoge werkdruk verkleinen mogelijkheden om kerntaken te 
verbreden en regeltaken te ontwikkelen. Medewerkers en teamleiders vinden dat werk-
druk en beloning niet met elkaar in balans zijn. Machinevoerders willen bijvoorbeeld 
niet buiten de ploegendienst om (in vrije tijd) terug komen voor het machine-overleg 
(=overleg tussen machinevoerders van alle ploegen werkzaam aan dezelfde machine). 
Dit bemoeilijkt de teamontwikkeling (teamleider MM301s). 
Volgens verschillende teamleiders van de Nabewerking ontstaat er doordat werk en be-
loning niet met elkaar in balans zijn verloop onder werknemers, waardoor de beman-
ning nog krapper wordt en men met minder mensen meer moet doen. 
 
‘Ik denk wel dat een factor is, de druk. In het algemeen. Van als je vrije tijd hebt, als je zo druk 
bent, er wordt zoveel van je gevraagd en dan staat er ook nog, in hun ogen, of het reëel is of niet, 
een te lage waardering, financieel zeg maar, honorering tegenover. Dan denken ze over terug-
komen in vrije tijd voor machine-overleg, waar doe ik het allemaal voor. Bekijk het maar. En dat 
geeft dus, ook die machinevoerder die vorige week bij me aan kwam, geeft dat aan. Het is niet in 
balans. Er wordt zoveel gevraagd van ons, de druk is zo hoog en voor mijn gevoel en dat is zijn 
gevoel, dat zegt ie ook eerlijk is het niet in balans, dan verdien ik te weinig’ (teamleider MM). 
 
2.2.2 Specialisatie van de regeling per niveau 
Zoals uit voorgaande paragrafen is gebleken is er bij RSD sprake van horizontale seg-
mentatie. Horizontale segmentatie gaat vaak samen met verticale segmentatie (want 
meer gespecialiseerde taken, minder overzicht). Dit blijkt ook bij RSD het geval te zijn: 
er is sprake van een splitsing van regelkringen op basis van regelbereik. Dit blijkt ten 
eerste uit het organogram in bijlage 9: binnen elke afdeling zijn verschillende mana-
gementniveaus te onderscheiden (afdelingshoofd, teamleider, teamcoördinator). Bin-
nen de teams zelf is er de operationeel teamleider (OTL) die het team aanstuurt en toe-
zicht houdt op het proces, kwantiteit en kwaliteit van de productie. 
Hieronder volgt een samenvatting van de verschillende regeltaken van de verschillende 
managementniveaus in de Drukkerij en de Nabewerking. 
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Productiemanager Beslissingen die binnen de bevoegdheid van de productiemanager vallen: 
· participeert in strategische beslissingen aangaande de afstemming van de produc-
tie op de markt 
· voortgang en operationele problemen productie-afdelingen 
· complexe bedrijfskundige en organisatorische beslissingen 
· technische problemen 
· problemen van personele aard 
Contacten: met alle afdelingen van RSD met betrekking tot operationele en beleidsma-
tige afstemming  
Hoofd Drukkerij/ 
Hoofd Nabewerking  
Beslissingen die binnen de bevoegdheid van het hoofd Drukkerij of hoofd Nabewerking 
vallen: 
· voortgang en operationele problemen Drukkerij/Nabewerking 
· complexe bedrijfskundige en organisatorische beslissingen 
· technische problemen 
· problemen van personele aard 
Contacten: met alle afdelingen van RSD met betrekking tot operationele en beleidsma-
tige afstemming  
Teamleider  Beslissingen die binnen de bevoegdheid van de teamleider vallen: 
· aanpassen planning 
· kwaliteit gemaakt product 
· inzet en kwaliteit bemanning 
· planning onderhoud 
· overwerk 
· inzet flexpool en uitzendkrachten 
contacten: dagelijks met hoofd productie/hoofd Nabewerking, productie-engineer, 
ordermanagement, Technische Dienst, teams, Facilitaire dienst, Drukkerij/Nabewerking 
(voortgang) 
Teamcoördinator  Beslissingen die binnen de bevoegdheid van de teamcoördinator vallen: 
· werkvoorbereiding: verdeelt mensen voor ombouw 
· productievoortgang 
· overwerk 
· vakantie- en verlofregeling 
· materiaal voorziening 
· aanvraag uitzendkrachten en personeelspoolers (in overleg met teamleider) 
 
Dagelijkse contacten met: teamleider, ordermanagement, productie-engineer, Techni-
sche Dienst, team, collega teamcoördinatoren. Externe regelcapaciteit beperkt zich 
voornamelijk tot de afstemming tussen teams en tot contact met Technische Dienst 
over oplossen verstoringen. 
Tabel 4. Regeltaken management Drukkerij en Nabewerking 
 
Uit deze taakverdelingen blijkt dat regelkringen van de verschillende leidinggevende 
niveaus gescheiden zijn. De teamcoördinatoren regelen voornamelijk op operationeel 
niveau, de teamleiders en hoofd productie op operationeel en inrichtingsniveau, de 
productiemanager op inrichtings- en strategisch niveau. 
 
Uit het interne rapport ‘Stand van zaken teamontwikkeling bij RSD’ (1997) werden ook 
al een aantal belemmeringen genoemd voor de teamontwikkeling die te maken hadden 
met de specialisatie van de regeling per niveau. Zo vormden de verschillen in verant-
woordelijkheden, beleidsvrijheid en kwaliteiten van leidinggevende functionarissen een 
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belangrijk knelpunt voor de overdracht van regeltaken naar teams. Zoals bleek uit de 
vorige paragraaf hebben de persteams voornamelijk interne regelcapaciteit, en nauwe-
lijks externe. Als men kijkt naar de regelcapaciteit intern in de ploeg (=het formele 
team) dan is deze beperkt tot de afzonderlijke persteams. De coördinatie tussen teams 
verloopt via de teamcoördinator. 
Onderstaande citaten geven aan dat er ook in 2001 nog steeds sprake is van specialisa-
tie in de regeling: 
 
‘Wij hebben een vergaande functiehiërarchie en dat komt nog voort uit de grafische bedrijfstak 
en industrie. Je ziet het in elke industrie. Op het moment dat je echt procesindustrie wordt, dan 
ga je een daling zien van het aantal functieniveaus’ (hoofd P&O). 
 
‘Kijk ik vind persoonlijk dat, mijn teamleider die vind ik iets te sterk in eh, betrokken allemaal. 
Die zou best wat aan ons over kunnen overlaten en wat de wil van de teamleider is, zo moet het 
ook gebeuren’ (teamcoördinator brede drukkerij). 
 
‘(...) Zelfs beslissingen over het aantrekken van nieuwe werknemers worden op dit niveau geno-
men: hoofd productie, teamleider, nee eigenlijk nog hoger, dat zit echt hoog, daar ga je op een 
gegeven moment bepalen van jongens, dit hebben we en dat moeten we er nog bij hebben, dan 
wordt er inderdaad besloten vanuit het MT, het hoofd P&O komt dan ook om de hoek kijken, en 
de productiemanager die op een gegeven moment zeggen van oké, daar moeten we wat mee 
gaan doen, dus het hoofd productie krijgt toestemming om twee, drie man aan te nemen, om te 
zorgen dat het niveau weer op peil komt, nou en dan gaan de sollicitaties lopen en dan gaat het 
steeds lager de organisatie in, maar ik kan alleen aangeven naar het hoofd productie toe dat er 
behoefte is aan, en dan wordt er op hoger niveau besloten of wij met personeelspoolers of dat we 
het zo laten of dat er personeel aangenomen wordt’ (teamleider smalle drukkerij). 
 
2.2.3 Splitsing van de regeling per aspect 
In de voorgaande paragraaf is beschreven waarom de integratie van regelaspecten in 
teams niet tot stand is gekomen zoals oorspronkelijk was beoogd. Veel regeltaken zijn 
bij teamcoördinatoren en aspectregelaars blijven liggen. Bij RSD zijn de verschillende 
aspecten van regeling (zoals planning, logistiek, personeelszaken, techniek, calculatie, 
arbo/milieu, kwaliteit) nog steeds bij verschillende functionarissen/afdelingen onder-
gebracht. Deze splitsing van de regeling per aspect is een gevolg van de functionele 
concentratie en de scheiding tussen voorbereidende en ondersteunende functies. Dit 
blijkt deels al uit het organogram waarin een onderscheid wordt gemaakt tussen de sec-
toren Customer services, Productie en Facilitair, en binnen deze sectoren het onder-
scheid tussen de verschillende functionele afdelingen. De aspectregelaars ondersteu-
nen en sturen het productieproces met behulp van kwaliteitssystemen (ISO), milieusys-
temen, planningssystemen, onderhoudssystemen (Apipro), Quality Time Management 
Systeem (QTMS) en Drukkerij Informatie Management Systeem (DIMS). 
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2.3 Conclusie indicatoren taakgeoriënteerde/outputgeoriënteerde benadering 
Ondanks de oorspronkelijke doelstelling van de twee stromen structuur om vereenvou-
diging van de organisatie middels functionele deconcentratie, taakverbreding, taakrou-
latie en het delegeren van regeltaken naar lagere niveaus tot stand te brengen, is dit 
vooralsnog niet gerealiseerd binnen RSD. Tijdens het veranderingsproces bleken na-
melijk kenmerken van een taakgeoriënteerde benadering niet zo gemakkelijk veran-
derbaar in kenmerken van een outputgeoriënteerde benadering. Dit heeft ertoe geleid 
dat men is gestopt met de business unit structuur en is teruggekeerd naar een functio-
nele structuur, waarbij nog slechts op enkele afdelingen een onderscheid tussen de 
twee stromen is gehandhaafd (binnen Ordermanagement, Cilinderbewerking, Drukke-
rij). 
Men heeft wel geprobeerd binnen met name de productie-afdelingen het teamconcept 
te handhaven, maar is daar niet geheel in geslaagd. Ten eerste blijkt er onduidelijkheid 
te bestaan over de definitie teams: per ploeg, machine of persteam? De meeste respon-
denten beschouwen de persteams als teams terwijl ze formeel zijn vastgesteld per 
ploeg. 
Binnen de brede en smalle drukkerij en de afdeling Nabewerking is er nog steeds spra-
ke van specialisatie en een bepaalde mate van splitsing in de uitvoering. Uit het onder-
zoek zijn een aantal redenen naar voren gekomen waarom de oorspronkelijke doelstel-
ling van zelfsturende teams niet is gerealiseerd. Ten eerste heeft men de bestaande 
functiebeschrijvingen en salarisschalen niet aan de nieuwe twee stromen structuur 
aangepast. Daardoor kon de bestaande functionele hiërarchie en daarmee verbonden 
statusverschillen worden gehandhaafd. Vanwege deze handhaving van de bestaande 
functiehiërarchie, individuele functiebeschrijvingen en bijbehorende salarisschalen 
enerzijds en de verwachting van taakverbreding en taakroulatie anderzijds, was de ma-
nier waarop wordt voldaan aan de voorwaarde van afdwingbaarheid niet op eenduidige 
wijze vastgesteld, en dus niet robuust. 
Ook uit de teamontwikkelings-instrumenten fleximatrix en processchema’s blijkt deze 
dubbelslachtigheid: er wordt nog steeds een onderscheid gemaakt tussen individuele 
functies met bijbehorende takenclusters. Ook zijn in deze instrumenten de tools of the 
trade herkenbaar in die zin dat werkzaamheden zijn gekoppeld aan machineonderde-
len. Hoewel het werken met zowel fleximatrices als de processchema’s een basis had 
kunnen bieden om een meer outputgeoriënteerde benadering te volgen (zoals Marsden 
heeft beschreven met betrekking tot de competence rank rule of qualification rule), is 
dit in de praktijk niet gebeurd. In de praktijk geldt nog steeds een taakgeoriënteerde 
benadering en externe kwalificatievereisten voor de in- en doorstroom in plaats van 
classificatie en doorstroom op basis van de ontwikkeling van competenties in de prak-
tijk zoals beschreven in de fleximatrices. 
Een andere factor die een rol speelde in bovenstaande ontwikkelingen is de krappe per-
soneelsbezetting. Dit leidde ertoe dat er onvoldoende capaciteit beschikbaar was om 
medewerkers op te leiden met betrekking tot taakverbreding en -roulatie en stertaken. 
Op de afdeling Nabewerking was de opdeling van de afdeling in meerdere onafhanke-
lijk aangestuurde delen debet aan moeizame samenwerking tussen de delen, met name 
op het gebied van tijdelijk uitlenen van personeel. Ook binnen een machineteam vindt 
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er nagenoeg geen roulatie plaats. De twee stromen structuur heeft op deze afdeling ge-
leid tot toegenomen verkokering. 
Uit de beschrijving van de indicatoren in de voorgaande paragrafen komt naar voren 
dat de job territory rule de grenzen van de indifferentiezone van de werkgelegenheids-
verhouding lijkt te bepalen. Taakverbreding, taakroulatie, stertaken liggen buiten de 
grenzen van de indifferentiezone (want passen bij een outputgeoriënteerde benade-
ring). Er geldt nog steeds een taakgeoriënteerde transactieregel: hierop is ook het func-
tieclassificatie- en beloningssysteem gebaseerd. Stertaken werden individueel toegewe-
zen op basis van bestaande functie in de hiërarchie en opleiding, dit past binnen de job 
territory rule. 
 
3 Productie- of opleidingsbenadering 
3.1 Functieontwerp 
Een indicator voor het feit of een bedrijf de productie- of opleidingsbenadering volgt is 
de mate waarin in het functieontwerp prioriteit wordt gegeven aan de eisen van respec-
tievelijk productietechnologie of aan de eisen van vaardigheden en opleiding. 
Zoals gesteld in hoofdstuk zes en zeven is er in de grafimediasector een overeenkomst 
tussen de heersende transactieregel en het functieclassificatiesysteem zoals opgeno-
men in het Handboek functie-indeling Grafimedia. In het handboek zijn kenmerken 
van de job territory rule geïnstitutionaliseerd. Functieontwerp en -classificatie bij RSD 
zijn congruent hiermee. 
 
‘Nou, functiehiërarchie hè. Dus wij hebben een vergaande hiërarchie en dat komt nog voort uit 
de grafische bedrijfstak en industrie. Je ziet het in elke industrie. Op het moment dat je echt pro-
cesindustrie wordt, dan ga je een daling zien van het aantal functieniveaus. Ik denk dat wij daar-
mee ook bewijzen nog geen procesindustrie te zijn. Het nare is dat de bedrijfstak eigenlijk daar 
keihard aan meedoet. Bedrijfstak heeft besloten om volgens functieclassificatie nog steeds te blij-
ven waarderen en wij doen daar ook aan mee, Roto Smeets De Boer. Ik denk dat we uiteindelijk 
een keer de stap moeten maken naar competentieniveau’ (hoofd P&O). 
 
“(...) CATS is natuurlijk ook een, ja heel toegespitst systeem. Staat wel voor commercieel admini-
stratief technisch en sociaal. Het betekent dat je de vier aspecten hebt, die je kunt verweven, ja, in 
het wat breder kijken naar competenties. Dus het kan wel, maar zo wordt op dit ogenblik nog 
niet vanuit het handboek geredeneerd’ (hoofd P&O). 
 
Net als bij RSU zijn alle functies binnen het bedrijf beschreven in functiedocumenten, 
waarbij dezelfde indelingsprocedure wordt gevolgd (zie hoofdstuk 7). Bij het functie-
ontwerp worden functies uit het Handboek functie-indeling gebruikt als referentie-
functies. Functies bij RSD zijn gerangschikt in families van met elkaar verbonden 
vaardigheden. Voor een overzicht van de indeling in functiefamilies van de functies 
binnen de afdelingen Drukkerij en Nabewerking wordt verwezen naar paragraaf 3.4.1. 
Evenals bij RSU vindt bij RSD het functieontwerp dus zijn basis in het functiehand-
boek, dat op zijn beurt weer is gebaseerd op de van oudsher voorkomende organisatie-
structuren in de grafische sector met daaraan gekoppeld het grafische opleidingenstel-
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sel.31 Daarmee heeft de van oudsher heersende transactieregel in de grafische sector, de 
job territory rule – een vorm van de opleidingsbenadering – invloed op verschillende 
aspecten van het arbeidsorganisatorisch en personeelsbeleid. 
Wat betreft het arbeidsorganisatorisch beleid kan het onderscheid in functiefamilies en 
-niveaus specialisatie en splitsing in de uitvoering en regeling in de hand werken. Uit 
de paragrafen 2.1 en 2.2. is gebleken dat dit ook bij RSD het geval was en een belangrij-
ke belemmering vormde voor de overgang naar een outputgeoriënteerde benadering. 
Het feit dat het functieclassificatiesysteem in de grafische sector altijd gekoppeld is ge-
weest aan de kwalificatie- en opleidingenstructuur van de sector heeft gevolgen voor 
verschillende aspecten van personeelsbeleid. In het in- en doorstroombeleid van RSD 
zien we niet alleen het onderscheid in verschillende functieniveaus terug, maar ook 
specifieke externe kwalificaties die gelden als doorstroomcriteria (zie paragraaf 3.3). De 
opleidingen voor de hogere functies in de drukkerij en Nabewerking vinden off-the-job 
plaats. Dit is mogelijk omdat deze functies gestandaardiseerd zijn (men volgt immers 
het Handboek functie-indeling bij het maken van de functiebeschrijvingen). Hierbij 
volgt RSD dus een opleidingsbenadering. Dit zal verder worden uitgewerkt in paragraaf 
3.3. Het spreekt vanzelf dat deze opleidingsvoorwaarden voor in- en doorstroom ook het 
salarisniveau bepalen dat bereikbaar is voor werknemers. 
De toepassing van de opleidingsbenadering zien we ook terug in de wijze waarop men 
met nieuwe technologie omgaat. Nieuwe technologie heeft gevolgen voor de inhoud en 
eventueel ook ontwerp van functies. RSD volgt hierbij duidelijk de opleidingsbenade-
ring: in plaats van een interne hergroepering/herontwerp van functies en on-the-job 
training wijst men werk toe aan de bestaande functies op basis van externe opleidings-
kwalificaties (zie paragraaf 3.3.1). 
Er is dus zowel op sectorniveau als op het niveau van RSD sprake van een samenhang 
tussen transactieregel, functieontwerp en opleiding/investering in vaardigheden. Deze 
samenhang heeft gevolgen voor zowel het arbeidsorganisatorisch als het personeelsbe-
leid van RSD. De vormgeving van de productie- en besturingsstructuur is in voorgaan-
de paragrafen al beschreven. In de volgende paragrafen zullen verschillende onderde-
len van het personeelsbeleid aan de orde komen. 
 
3.2 Overdraagbaarheid van vaardigheden 
Transactieregels reguleren het functieontwerp en de functiegrenzen binnen organisa-
ties, en beïnvloeden daarmee de methoden van ontwikkeling van vaardigheden en ar-
beidsmarktstructuren. 
Zoals beschreven in hoofdstuk vier, zijn in het geval van een beroepsmarkt de vaardig-
heden van werknemers transparant doordat zij een algemene en/of off-the-job training 
hebben gevolgd. Daardoor zijn deze vaardigheden eenvoudig verhandelbaar op de ar-
beidsmarkt. (Beroeps)vaardigheden zijn dan immers zowel bij werknemers als werkge-
vers bekend en erkend. Hierdoor kan free riding ontstaan: de beschikbaarheid van be-
roepsvaardigheden op de markt kan ertoe leiden dat sommige werkgevers hun eigen 
opleidingsbudgetten verlagen en rekenen op de investeringen door anderen. In geval 
                                                          
31 Zie ook:  Ramondt & Scholten, 1985; H6 grafimediasector; Teunen, 2002a. 
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van een krappe arbeidsmarkt kan deze overdraagbaarheid van vaardigheden ertoe lei-
den dat bedrijven opgeleide arbeidskrachten bij elkaar ‘wegkopen’. 
Ten tijde van het onderzoek was er sprake van krapte op de grafische arbeidsmarkt, ge-
durende die periode heeft er binnen de afdelingen Drukkerij en Nabewerking een uit-
stroom van gekwalificeerd personeel (met name geschoolde drukkers en machinevoer-
ders) plaatsgevonden.32 Er zijn echter geen aanwijzingen gevonden dat het personeel 
werd weggekocht. Wel werden als redenen voor vertrek genoemd de invoering van de 
twee stromen structuur en het toeslagensysteem BETSY. Het toeslagensysteem dat 
werd ingevoerd met de CAO van 1997, betekende in vergelijking met de situatie daar-
voor dat de ploegendienst- en meerwerktoeslagen verlaagd werden. 
Naast de krapte, de reorganisatie en nieuwe ploegentoeslagen kwamen uit interviews 
met uitvoerenden en leidinggevenden van de afdelingen Drukkerij en Nabewerking 
nog een aantal andere redenen naar voren voor het vertrek van de gekwalificeerde me-
dewerkers. 
Het feit dat afronding van de opleiding niet meer direct leidt tot benoeming in het bij-
passende functieniveau33, bleek bij medewerkers te leiden tot frustraties en vormde een 
belangrijke reden voor vrijwillig vertrek. Onderstaande citaten geven aan dat de beperk-
te verticale doorstroom een overweging is geweest voor het vertrek van een aantal me-
dewerkers: 
 
‘Helaas zijn we het afgelopen jaar weer geconfronteerd met een behoorlijke uitstroom van acht 
medewerkers’ (hoofd Nabewerking). Volgens het hoofd Nabewerking heeft dit te maken met de 
stagnatie in de doorstroom naar een OTL-functie. Voornamelijk medewerkers die in HIF 5 waren 
ingeschaald (machinevoerders) zijn weggegaan, met name van de machinegroep MM301s. 
 
‘In de brede drukkerij is promotie maken moeilijker dan in de smalle. Ze kijken heel veel naar 
hoeveel drukkers er in een ploeg zitten. Zitten er zoveel OTL’ers in de ploeg, dan houdt het ge-
woon op voor de mensen daaronder. Die kunnen niet meer doorgroeien tot OTL’er. Maar als je 
wel de kwaliteiten hebt voor OTL’er, maar je kunt het niet meer worden, ja dan ga je ergens an-
ders kijken. In de brede drukkerij heb je maar twee persen, met een hele grote bemanning, en 
daar zitten rustig twee teamcoördinatoren of twee OTL’ers, en dan zeggen ze sorry. Daar lopen 
dus mensen die al 8 of 9 jaar B-drukker zijn, en die kunnen niet verder. Hier in de smalle druk-
kerij valt het nog mee, omdat je 3,4 mensen aan een pers hebt staan. Je kunt hier sneller door-
groeien dan daar. Een kwalijke zaak vind ik dat. Daardoor gaan er ook mensen weg’ (B-drukker 
smalle drukkerij). 
 
‘Ja, je krijgt dat op een gegeven moment, maar je moet er niet te lang mee wachten, je kunt niet 
wachten totdat er plek is, tot er een paar A-drukkers weg zijn. In het verleden zijn er echt wel 
mensen daarom weggegaan, meestal B-drukkers (maar ook wel A-drukkers). Die zitten nog op 
een bepaalde leeftijd, dat ze nog kunnen omschakelen’ (OTL brede drukkerij). 
                                                          
32 In de periode 1997-2001 zijn 14 vaklieden (A-drukkers, B-drukkers, OTL’s) op eigen verzoek uit dienst ge-
treden. Op het totaal aantal vaklieden dat in de drukkerij werkzaam is (ongeveer 69) vormt dit 20%. 
33 In beide bedrijven gelden naast afronding van de GOC/off-the-job opleiding ook de volgende criteria voor 
benoeming: 
• beschikbaar zijn van een vacature 
• functioneren in huidige functie/ inzet/ motivatie 
• ervaring. 
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‘Er zijn veel goede mensen weggegaan omdat beloning- en promotiemogelijkheden niet goed 
zijn. Er zijn mensen, die hebben gezegd, ik word hier nooit meer wat. En wat ik ben, dat blijf ik 
houden en ik kan in de dagdienst elders net zoveel en soms wel meer verdienen’ (OTL smalle 
drukkerij). 
 
‘(...) in de periode 1999-2000 een aantal drukkers weggegaan omdat ze op de nominatie stonden 
om OTL te worden, maar niet werden benoemd (teamleider smalle drukkerij). 
 
Ook het niet meer kunnen stijgen in de salarisschaal was een reden die werd genoemd. 
Een groot aantal medewerkers zitten (mede ten gevolge van de HIF-indeling, lange 
functieverblijftijd en persoonlijke toeslagen) aan het maximum van hun salarisschaal, 
en/of hebben een RSP van meer dan 100% (zie paragraaf 3.4.1). 
Verder was opmerkelijk dat er in de periode 1999-2000 een groot aantal medewerkers 
in opleiding voortijdig vertrok van de afdelingen Drukkerij en Nabewerking.34 De on-
dernemingsraad heeft dit probleem aangekaart bij het managementteam. Het mana-
gementteam wilde voortaan medewerkers in opleiding verplichten bij voortijdig vertrek 
een deel van de scholingskosten terug te betalen, om zo de opleidingskosten voor RSD 
acceptabel te houden. De ondernemingsraad zelf echter zag meer in de oplossing om 
medewerkers tijdens de opleiding benoeming in een bepaalde functie en salaris in het 
vooruitzicht te stellen, omdat volgens de OR medewerkers in de drukkerij ook verwach-
ten dat het behalen van een diploma direct leidt tot een hoger salaris. Men raakt dan 
teleurgesteld wanneer dit niet gebeurt35 (zie ook paragraaf 3.3). Het vertrek had dus te 
maken met de verwachte koppeling van opleiding aan functie en beloning. Het feit dat 
de arbeidsmarkt in die periode gunstig was voor werknemers zal ook een rol hebben 
gespeeld. Deze verwachte koppeling van opleiding aan functie en beloning is kenmer-
kend voor de job territory rule. Momenteel wordt echter binnen het RSDB concern de 
regeling toegepast dat medewerkers in opleiding bij voortijdig vertrek een deel van de 
scholingskosten dienen terug te betalen.36 
Doordat grafische functies in de sector meestal ontworpen zijn op basis van het Hand-
boek functie-indeling en grafische kwalificaties gekoppeld zijn aan de functies, zijn de 
inhoud van functies en vaardigheden transparant. Er bestaan beroepsmarkten voor de 
verschillende grafische vakdeelgebieden. Dit maakt het relatief gemakkelijk – zeker in 
geval van een krappe arbeidsmarkt – over te stappen naar andere organisaties (vaardig-
heden zijn overdraagbaar). 
 
                                                          
34 Oreport november 2000. 
35 Voorzitter OR, Oreport november 2000. 
36 Indien een werknemer vóór beëindiging van de opleiding(en) het bedrijf uit eigen beweging verlaat, dient 
werknemer het bedrag boven het maximum van 2000 gulden per jaar geheel terug te betalen. Indien een 
werknemer binnen twee jaar na beëindiging van de opleiding(en) uit eigen beweging het bedrijf verlaat, is hij 
voor elke maand dat het dienstverband eerder dan genoemde twee jaar wordt beëindigd verplicht om 1/24 
deel van het bedrag boven het maximum van 2000 gulden per jaar geheel terug te betalen (Handboek ar-
beidsvoorwaarden RSDB, 2001). 
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3.3 In- en doorstroombeleid 
Ingeval van de productiebenadering zijn taken gegroepeerd op basis van hun comple-
mentariteit in het productieproces, en vindt de opleiding van werknemers meestal 
plaats middels on-the-job training. Het accent ligt dus op bedrijfsspecifieke vaardighe-
den. In geval van de opleidingsbenadering beschouwen werkgevers de vaardigheden 
van werknemers als gegeven en richten het werk dienovereenkomstig in. Het mana-
gement heeft dan minder directe invloed op de vormgeving van het werk en de manier 
van werken dan onder de productiebenadering. 
In deze paragraaf zal worden nagegaan welke rol bedrijfsspecifieke- en beroepsvaardig-




De in- en doorstroomvereisten voor de Drukkerij zullen toegelicht worden aan de hand 
van het schema dat hiervoor gehanteerd wordt binnen RSD (bijlage 14 schema in- en 
doorstroom drukkerij). 
 
Traject RTH/praktisch C-drukker 
Aan de rechterkant van het schema staan de functies behorende tot de laagste HIF-
groepen van de drukkerij/persteamhiërarchie. Dit betreft de functies van rolleur, trans-
porteur of hulpdrukker. Voor instroom in deze functies geldt geen opleidingseis: in-
stroom op basis van opleiding van LBO-B of lager is mogelijk.37 Vanaf 2000 heeft men 
gestimuleerd dat nieuwe medewerkers (en voor zover mogelijk medewerkers die reeds 
één van deze functies bekleden) aangesteld in een van deze functies middels on-the-job 
training en een praktijktoets certificaten behalen voor elk van deze drie functies. Me-
dewerkers in het bezit van deze certificaten worden aangeduid als RTH (rolleur trans-
porteur hulp, HIF 3). De bedoeling was om zo meer allround hulpen te creëren die de 
potentie hebben door te stromen naar een C-drukkersfunctie (dus kunnen assisteren 
aan een pers). Voor de functie van praktisch C-drukker gelden als vereisten dat de RTH 
zich ontwikkelt naar LBO-B niveau [bijvoorbeeld via opstap taal en rekenen LOI; wis-
kunde basis PBNA; opstap MAVO LOI; basis operator VAPRO] en positief beoordeeld 
wordt op zijn functioneren. Daarnaast moet hij een interne praktijkopleiding volgen 
gericht op uitvoerende werkzaamheden: machine voor korte tijd draaiende kunnen 
houden, transport papierrol/printrol/papierafval, hulptaken, rollenster kunnen bedie-
nen. Verder moet hij de praktijktaken fasen behorende bij GOC opleiding niveau I 
(drukassistent) en II (drukker) hebben afgerond. De praktijktaken worden afgesloten 
met een toets afgenomen door een examinator van het GOC. Indien men deze oplei-
ding met succes afrondt krijgt men een bewijs praktisch C-drukker RSD. Daarna kan 
men aangesteld worden als praktisch C-drukker onbepaalde tijd (HIF 4). 
 
                                                          
37 Momenteel worden nog slechts werknemers aangenomen die in staat zijn een functie op minimaal HIF 4-
niveau te vervullen, zie paragraaf nieuwe technologie. 
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Traject praktisch C-drukker/C-drukker 
Indien men rechtstreeks instroomt voor de functie praktisch C-drukker (HIF 4) is het 
vereiste opleidingsniveau LBO-B. Als praktisch C-drukker kan men in principe door-
stromen naar de functie van (theoretisch) C-drukker, maar het is de leiding (teamcoör-
dinator samen met teamleider) die bepaalt of een praktisch C-drukker de capaciteiten 
heeft om het opleidingstraject voor C-drukker te volgen. Dit traject ziet er als volgt uit: 
1 De praktisch C-drukker dient zich te ontwikkelen naar LBO-C/D niveau [bijvoor-
beeld via basis werktuigbouwkunde PBNA; MAVO C/D ROC of LOI (Nederlands, 
Wiskunde, Natuurkunde, Engels/Duits); certificaat maatschappelijke vorming 3 
Deltion College; mechanisch operator A VAPRO38]. Werknemers worden zelf ver-
antwoordelijk geacht voor het volgen van een dergelijke opleiding, de opleiding 
vindt dus buiten werktijd plaats. Men kan wel een financiële bijdrage aan de studie-
kosten krijgen. 
2 dient positief beoordeeld te worden op functioneren 
3 twee certificaten GOC niveau III te halen en de bijbehorende praktijktoets (afgeno-
men door GOC examinator) met succes te hebben afgerond. Indien men bovendien 
in staat is een B-drukker te vervangen en kleurafstemming te verrichten, kan men 
benoemd worden tot C-drukker onbepaalde tijd (HIF 4). Indien de werknemer niet 
is geslaagd voor de GOC-opleiding, krijgt men nog een herkansing, indien men 
daarna nog niet is geslaagd wordt de arbeidsovereenkomst met de betreffende 




Voor C-drukkers bestaat de doorstroommogelijkheid naar de functie van B-drukker. Als 
de C-drukker laat zien de theorie van de GOC-opleiding goed in de praktijk te kunnen 
toepassen, en hij een goed ervaringsniveau bereikt heeft, kan de C-drukker in geval van 
een vacature benoemd worden tot B-drukker (HIF 5). 
Indien men rechtstreeks instroomt voor de functie van B-drukker dan is als vooroplei-
dingsniveau minimaal LBO C/D, en werkervaring in de industrie vereist. In het func-
tiedocument van B-drukker wordt echter MBO-4 (bij voorkeur werktuigbouw) vereist 
als vooropleiding. De onderstaande verklaringen werden voor deze discrepantie tussen 
functiedocument en in- en doorstroomschema gegeven: 
• omdat bij het opstellen van het in- en doorstroomschema evenwichtige verschillen 
tussen opleidingsniveaus gehanteerd moesten worden (soms wordt in functiedo-
cumenten voor functies die lager waren ingedeeld in het schema hogere opleidin-
gen vereist).39 
• krapte op arbeidsmarkt. Het is moeilijk B-drukkers te werven met een hoger oplei-
dingsniveau dan LBO-C/D. Men neemt daarom medewerkers aan met een lagere 
vooropleiding, en laat ze vervolgens tijdens hun dienstverband off-the-job opleidin-
gen volgen. 
                                                          
38 VAPRO: kenniscentrum voor beroepsopleidingen in de procesindustrie. 
39 Volgens de Coördinator Opleidingen probeert men in het functiedocument soms de functie zo zwaar mo-
gelijk te omschrijven om deze functies te kunnen koppelen aan een bepaalde salarisschaal. 
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De toekomstig B-drukker volgt ook de GOC-opleiding voor drukker (niveau II en III). 
Als men hiervoor geslaagd is (niet geslaagd dan arbeidsovereenkomst ontbonden of in 
functie teruggeplaatst), de praktijkervaring en functioneren positief beoordeeld worden 
en er een vacature is, kan men worden benoemd tot B-drukker (HIF 5). 
 
Traject A-drukker/OTL 
Voor B-drukkers bestaat de mogelijkheid door te stromen naar een A-drukkersfunctie. 
Hiervoor dient de B-drukker te beschikken over een MBO-diploma [via opleidingen als 
bijvoorbeeld werktuigbouw ROC; middelbare werktuigbouwkunde PBNA, staf en kader 
STIVAKO, MBO wiskunde, natuurkunde, scheikunde PBNA]. De B-drukker is zelf ver-
antwoordelijk voor het behalen van het vereiste opleidingsniveau, men kan daarbij ge-
bruik maken van de studiekostenregeling van RSDB. Indien het functioneren van de B-
drukker positief beoordeeld wordt, hij een opleiding heeft gevolgd op het gebied van 
leidinggeven, zijn ervaring en functioneren uitstekend zijn en er een vacature is, kan 
hij benoemd worden tot A-drukker (HIF 6). 
 
Als opleidingseis voor rechtstreekse instromers voor de functie van A-drukker/OTL 
geldt MBO met werkervaring. Ook voor deze medewerkers geldt dat zij een off-the-job 
drukkersopleiding bij het GOC dienen te volgen, niveau II en III (2 certificaten). Indien 
men hiervoor is geslaagd (niet geslaagd dan afscheid!) wordt men aangesteld als B-
drukker onbepaalde tijd (HIF 5). Daarna volgt men een intern leertraject gericht op be-
heersing van het drukkersvak en de capaciteit tot vervanging van een A-drukker. Ver-
volgens moet men een opleiding volgen op het gebied van leidinggeven, bijvoorbeeld 
GTV (GOC-opleiding Grafisch Technisch Voorman). Indien men daarnaast beschikt 
over voldoende leidinggevende capaciteiten en ervaring, men goed functioneert, en er 
een vacature beschikbaar is, kan men worden benoemd tot A-drukker (HIF 6). Dit is in 
principe geen eindfunctie, maar een doorstroomfunctie naar OTL. 
Als A-drukker volgt men een leertraject in de praktijk dat gericht is op: 
• kwaliteit- en procesbeheersing 
• problemen oplossen 
• kunnen vervangen van een OTL 
• leidinggeven 
 
Indien men ervaring heeft opgedaan met leidinggeven en uitstekend functioneert en er 
is een vacature, dan kan benoeming tot OTL plaatsvinden (HIF 7). Een OTL geeft lei-
ding aan een persteam. 
 
Nieuwe technologie: toepassing opleidingsbenadering 
Uit de vorige paragraaf blijkt dat opleiding een essentieel criterium is voor doorstroom 
naar een andere functie. Het vereist zijn van een beroepsopleiding voor de hogere func-
ties vormt een breekpunt in de hiërarchie. Om de functies van B-drukker, A-drukker of 
OTL te bereiken is ten eerste het hebben behaald van een aantal certificaten van de 
GOC-opleiding tot drukker een vereiste. Bovendien is voor doorstroom naar de functies 
van A-drukker en OTL een MBO-diploma in een technische richting vereist. 
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Naast het hebben afgerond van een bepaalde opleiding is als criterium voor verticale 
doorstroom sinds een aantal jaren ook toegevoegd een positieve beoordeling van de ge-
schiktheid van de persoon en het beschikbaar zijn van een vacature. 
Vroeger speelde naast kwalificatie en functioneren ook anciënniteit een rol in het door-
stroombeleid, er was sprake van een min of meer ‘automatische’ doorstroom na het 
behalen van de vereiste kwalificatie, hetgeen mede blijkt uit onderstaande citaten. Met 
de intrede van nieuwe technologie in de organisatie is echter kwalificatieniveau een 
zeer belangrijk doorstroomcriterium geworden, en speelt anciënniteit nauwelijks een 
rol meer. 
 
‘Vroeger was het zo, als je je opleiding had gedaan, 3 jaar via het GOC, was je geslaagd, dan kreeg 
je automatisch de functie B-drukker, werd je ingeschaald in schaal 5 en dan kreeg je elk jaar als je 
gewoon je werk deed, je er een periodiek bij’ (B-drukker brede drukkerij). 
 
‘Voorheen was het, we hadden de functie van hulp, C-drukker, B-drukker, A-drukker, OTL, 
voorman, chef. Dus iemand begon op een bepaald niveau en naarmate hij presteerde en langer 
hier binnen het bedrijf werkte, groeide hij langzaam aan door. Men had dan al een GOC-
diploma, door ervaring binnen het bedrijf kon je doorgroeien, jezelf profileren. Als je een machi-
ne goed beheerste, of als je meerdere machines goed beheerste, dan kon je naar een volgende 
functie doorstromen. Nou en dan zag je op een gegeven moment gebeuren dat er een bepaalde 
functie vacant was, of dat er iemand wegging, dan werd er eigenlijk gekeken wie er dan het 
meest voor in aanmerking kwam om die functie te gaan vervangen die een hogere opleiding had. 
Nou als je vijf man had, waarvan er vier niet goed functioneerden en de vijfde die ja oké, en die 
loopt ook nog het langste, dan kreeg hij die functie. Maar als je nou zegt, van was dat een lei-
dinggevende figuur, nee, het was iemand die langer meeliep en er eigenlijk, ja je wist dan niet 
meer wat je er verder mee aan moet, dus benoemen we hem maar tot teamcoördinator en die 
had dan toevallig een keertje ook weer, bij het vervangen van iemand, iets goeds neergezet, maar 
dat was meer een momentopname dan dat iemand structureel leiding kon geven. En nu gaan we 
echt duidelijk kijken, als er een functie vacant komt, ga je kijken van heeft de man de papieren er 
voor, hoe functioneert hij en kan hij het wat hij gaat doen en op grond daarvan ga je nu mensen 
benoemen. En dan zie je inderdaad dat het ook een toegevoegde waarde heeft’ (teamleider smalle 
drukkerij). 
 
‘In de grafische industrie is het van oudsher wel zo dat je eerst een vakmanschapsdiploma moet 
hebben voordat je drukker mag zijn. Vroeger dachten mensen als ik die opleiding gehad heb, 
word ik ook automatisch dat. Dat is de keerzijde, als je een opleiding gehad hebt, wil dat niet 
zeggen dat je automatisch promotie maakt, dat zit ook heel erg in dat ouwe denken in; je maakt 
pas promotie als we het waard vinden dat je daar komt. Als je je bewezen hebt in de praktijk. Het 
is heel moeilijk om deze cultuur te veranderen. Mensen gaan toch een opleiding volgen vaak 
vanuit de veronderstelling dat ze daarna wat verder komen, in concreta verder komen’ (produc-
tiemanager). 
 
‘(...) eerder op de oude manier, groeide je nog wel vrij vlot door naar A-drukker en naar OTL’er 
en naar Teamcoördinator. Later toen, zoals nu, nu willen ze nog weer wat meer eisen aan je stel-
len, want later zijn er ook MTS-ers binnengekomen, nou die vliegen je voorbij hè, zodoende, dan 
blijf je op een gegeven moment een beetje staan. En dat was voor sommigen vervelend, onder 
andere ook voor mij, want ze schieten je voorbij hè, die gasten komen van de MTS af, en wij 
hadden LTS als achtergrond, dus ze schoten je voorbij’ (B-drukker brede drukkerij). 
vraag: maar ze hebben toch ook de grafische opleiding gevolgd? 
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‘Ja, dat hebben ze ook gedaan, alleen hun vooropleiding is iets hoger dan wat wij hadden, wij 
hadden de LTS, sommigen hadden alleen maar omscholing, die hadden helemaal geen LTS als 
ondergrond, alleen maar van de lagere school af waren ze hier binnengekomen en die hebben 
hier toen intern zich een beetje opgewerkt tot drukker, en wat omgeschoold en, maar daar zijn ze 
later helemaal van af gegaan, wat logisch is ook met al deze nieuwe technieken allemaal’ (B-
drukker brede drukkerij). 
 
‘Kijk, je wordt hier binnengehaald als leerling. Dan wordt je verteld van, word je B-drukker, word 
je A-drukker. En A-drukker is in principe, toentertijd was het een tussenstap naar OTL, hè. Dus 
iedereen kon in principe OTL worden’ (teamleider smalle drukkerij). 
 
‘Kijk, je kunt natuurlijk nooit tot je 60 jaar bent door blijven groeien. Dat kan natuurlijk nooit, 
maar je komt hier wel binnen, er wordt je verteld van, nou dat kun je worden. Nou, zeg dus B, A, 
OTL. Nou, dan ga je daarvoor. Als dan op een gegeven moment dat stukje wordt weggehaald, is 
dat nooit leuk natuurlijk’ (teamleider smalle drukkerij). 
 
‘Nou, je hebt een B-drukker. B-drukker was gekoppeld aan het opleidingsniveau bij het GOC. Ni-
veau 1 en 2 had je gevolgd, dus vroeger spraken we over grafisch vakman, grafisch technicus. Als 
je dat gevolgd had, kwam automatisch de benoeming tot B-drukker. Van B-drukker kon je dan 
groeien naar A-drukker’ (hoofd P&O). 
 
‘(...) er zijn heel veel mensen die hebben hun diploma’s en die zitten te wachten van nou waarom 
word ik geen A-drukker, die hebben nog steeds het idee van dit is de volgende stap voor mij’ (ad-
viseur P&O). 
 
Volgens Marsden kan de manier waarop met nieuwe technologie wordt omgegaan wij-
zen op de toepassing van een productie- of opleidingsbenadering. RSD volgt hierbij 
duidelijk een opleidingsbenadering. De hierboven beschreven verscherping van de op-
leidingseisen hield verband met de installatie van de brede persen in de periode 1994-
1996 en 2002. Als redenen hiervoor worden genoemd dat de nieuwe persen complexer 
zijn, meer geautomatiseerd, waarvoor meer theoretisch en technisch inzicht vereist is. 
Ten tweede is de verwachting dat de grafische industrie steeds meer een procesindu-
strie gaat worden, waarvoor overzicht over het gehele drukproces noodzakelijk is. 
Zoals gezegd is voor de functies van A-drukker, OTL, teamcoördinator een MBO-
diploma noodzakelijk. Dit betekent dat B-drukkers die willen doorstromen naar deze 
functies eerst een MBO-diploma moeten behalen. Dit geldt ook voor de reeds bij RSD 
werkzame A-drukkers en OTL’s die nog geen MBO-diploma hadden. 
Hoewel het behalen van het vereiste opleidingsniveau in principe een individuele ver-
antwoordelijkheid is van de werknemer (men kan daarbij wel gebruik maken van de 
studiekostenregeling), heeft men voor de reeds bij RSD werkzame A-drukkers, OTL’s 
en B-drukkers een off-the-job opleiding georganiseerd (VAPRO-opleiding voor mecha-
nisch operator). Voor de B-drukkers geldt dat zij gebruik konden maken van de studie-
kostenregeling. De opleidingskosten voor de groep A-drukkers en OTL’s worden be-
taald door RSD. 
Het niveau van de VAPRO-opleiding is niet geheel gelijk aan MBO-4 niveau van een 
grafische of technische opleiding, maar vormt volgens de Coördinator Opleidingen een 
ongeveer gelijkwaardig equivalent. 
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Citaten met betrekking tot hogere kwalificatie-eisen in verband met nieuwe technolo-
gie: 
 
‘Bij de aanschaf van nieuwe technologie wordt gezocht naar een nieuwe groep mensen met een 
hogere externe kwalificatie’ (boekje ‘De aanval is de beste verdediging’). 
 
‘We hebben onlangs een personeelsadvertentie voor drukkers en machinevoerders geplaatst in de 
regionale dagbladen. We streven bij instroom van nieuwe medewerkers nadrukkelijk naar kwali-
teit en vragen daarom hogere kwalificaties dan in het verleden wellicht het geval was. De eisen 
die aan het werk worden gesteld en de steeds beter zichtbare ontwikkeling naar een hoogwaardi-
ge procesindustrie is hiervan de reden’ (boekje “de aanval is de beste verdediging’, p. 8). 
 
‘Toen gingen ze het niveau van de mensen, ze wilden wat meer niveau hebben, hè, ze zagen wel 
in, nou we gingen naar steeds modernere machines toe, toen gingen ze MTS-ers vragen’ (team-
coördinator brede drukkerij). 
 
Het volgen van de VAPRO-opleiding werd direct gekoppeld aan het bekleden van een 
functieniveau. Medewerkers reeds werkzaam in de functie van A-drukkers of OTL zou-
den na succesvolle afronding van deze opleiding hun functie kunnen behouden. Zou-
den zij niet slagen, dan zouden zij worden teruggezet naar een B-drukkersfunctie. Met 
deze maatregel wilde men ook de stagnatie in de doorstroom voor jongere werknemers 
met een MBO opleiding opheffen. Bovendien waren in het verleden vanwege de min of 
meer automatische doorstroom medewerkers tot A-drukker of OTL benoemd, zonder 
dat ze – volgens het management – de daarvoor benodigde leidinggevende capaciteiten 
hadden. 
Voor de B-drukkers die deze opleiding gingen volgen gold dat zij op voorhand be-
noemd zijn tot A-drukker, tenzij zij de opleiding niet met succes zouden afronden, dan 
zouden zij weer worden gedegradeerd tot B-drukker. 
Deze veranderingen in de kwalificatievereisten voor functies zijn niet zonder gevolgen 
gebleven in de organisatie. Het heeft onrust veroorzaakt onder het productiepersoneel 
en er zijn klachten ingediend bij de ondernemingsraad. De ondernemingsraad is van 
mening dat door de hogere opleidingseisen (vooropleiding op MBO-niveau) die gesteld 
worden aan A-drukkers de persoonlijke ontwikkeling wordt afgeremd.40 Een OR-lid be-
schrijft de situatie als volgt: ‘het heeft veel commotie gegeven dat iemand een MTS 
moet hebben om voor de opleiding tot A-drukker in aanmerking te komen’. 
De hogere kwalificatie-eisen betekenen een breekpunt in de hiërarchie waardoor de 
doorstroom voor werknemers met een lagere kwalificatie stagneert. Door verschillende 
respondenten werd dit probleem belicht: 
 
‘Nou, ze zijn nou bezig om van de oudere jongens, die al in de 50 zijn, om die titel af te pakken. 
Niet het geld, maar die titel, zodat we toch mensen door kunnen schuiven. Dat ze jongeren meer 
een kans willen geven. Ja, daar zijn ze mee bezig, maar wat dat met iedereen gaat doen, dat weet 
ik niet. De een vindt die titel heel belangrijk en de ander die zegt, voor mij is dat geld alleen maar 
belangrijk’ (teamcoördinator smalle drukkerij). 
 
                                                          
40 Notulen OR: 21-06-2000. 
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‘Je zit met iets waar je eigenlijk niet mee verder kan. Die OTL’ers die er lopen, ze zijn op LTS-
niveau binnengekomen, ze zijn doorgegroeid, hebben mede mogelijk gemaakt wat het bedrijf nu 
is. Ze worden wat ouder, kunnen niet met de huidige technologie verder, smalle drukkerij gaat 
nog wel maar zodra je ze naar boven (brede drukkerij) stuurt gaat het niet meer. Hoe zou jij je 
eigen voelen op het moment dat ze zeggen van joh, jij wordt nu wat ouder, we gaan naar nieuwe 
machines toe en nu functioneer je niet meer en dan ga je maar loon inleveren want je kan niet 
meer als OTL’er functioneren, ga maar als A- of B-drukker. Zou jij daar genoegen mee nemen? 
Dat is heel moeilijk rond te krijgen maar wil je van zo iemand toch tot de laatste dag een beetje 
gebruik kunnen maken, dat hij toch een toegevoegde waarde heeft voor een bedrijf want vaak 
hebben ze wel een stuk knowhow opgebouwd wat ze over kunnen dragen aan jongeren. Nou, ga 
daar dan op een goeie manier mee om. Dus wij hebben in het verleden wel eens vaker gepro-
beerd om mensen terug te zetten in hun functie. Dat kun je doen als ze niet goed functioneren, 
dan kun je mensen daarop aanspreken maar als zij, op het niveau waar zij zitten, maximaal pres-
teren, dan wordt het heel erg moeilijk om te zeggen van je voldoet er niet aan en je gaat maar 
geld inleveren en terug in functie. Dus ik vind die mogelijkheid die nu geboden wordt, die moe-
ten we met beide handen aanpakken voor die categorie medewerkers. Toch zie je dat er een aan-
tal bij zitten die zeggen ja maar, ik kan het wel aan. Dan wordt het heel moeilijk om duidelijk te 
maken dat ze het niet aankunnen, dat ze nu een mogelijkheid hebben om zonder gezichtsverlies 
een mindere functie aan te nemen maar met een goeie betaling. Want als een A-drukker die het 
hier maar net het kan behappen, naar boven (=brede drukkerij) toe zou moeten gaan en hij kan 
daar niet als A-drukker functioneren en je komt er na twee, drie jaar achter dan wordt hij terug 
gezet naar B-drukker met inlevering van loon. Als ze nu zeggen van, ik accepteer het dat ik het 
niet meer kan, ik wil als B-drukker gaan functioneren met het loon van A-drukker, dan behoudt 
hij het maar maak ze dat maar eens wijs. Er zijn ook mensen bij die statusgevoelig zijn. Die heb-
ben nog liever het loon van B-drukker en A-drukker genoemd worden. Want ik ben A-drukker en 
dan ga je niet over naar B maar ik ben A-drukker of OTL’er’ (teamleider smalle drukkerij). 
 
‘Doorstromen van B- naar A-drukker, ja dat wordt je op het moment, dat vinden de B-drukkers 
die vinden dat gewoon een beetje belemmerd, want in die tijd dat je de GOC-opleiding deed, dan 
was het gelijk MBO-niveau. Nu schijnt dat je weer voor een paar dagen een paar uur in de week 
naar school moet om A-drukker eventueel te worden. Dan moet er ook nog eerst een vacature 
zijn’ (B-drukker brede drukkerij). Een ander probleem is volgens deze B-drukker dat je met 
meerdere B-drukkers de aanvullende cursus gaat volgen, terwijl er daarna misschien maar één 
vacature voor A-drukker zal zijn. Degenen die niet worden benoemd zullen dan volgens hem ge-
frustreerd zijn. 
 
‘(...) Er staan nu een paar B-drukkers te popelen om A-drukker te worden. En nu krijgen ze dan 
weer van, ja als je die opleiding doet dan word je A-drukker, en nu zeggen ze het niveau moet 
weer hoger. Je weet zo niet waar je je op in moet stellen. Ze verzinnen, elk jaar zijn er weer op-
leidingen, verzinnen ze weer wat’ (OTL brede drukkerij). 
 
Doordat in het verleden vanwege de min of meer automatische doorstroom een groot aantal me-
dewerkers in hogere functies is benoemd, en vanwege de hogere opleidingseisen die nu worden 
gesteld aan de doorstroom van B-drukker naar A-drukker of van A-drukker naar OTL is de door-
stroom beperkt. Dit heeft een aantal geschoolde drukkers ertoe aangezet de organisatie te verla-
ten. Volgens een B-drukker uit de smalle drukkerij (weekendploeg) geldt dit niet alleen voor de 
drukkersfuncties: ‘Nee, dat geldt voor alle functies binnen dit bedrijf. Mensen die kijken tegen-
woordig ook rond en kijk, dat is heel simpel, die leggen gewoon voor van ja, jongens, ik wil nu dit 
en zo niet, ja dan ga ik ergens anders kijken en negen van de tien keer zijn die mensen dan vlot 
weg’. 
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Volgens een teamcoördinator uit de smalle drukkerij vormen de beperkte verticale mobiliteits-
mogelijkheden een groot probleem, het leidt tot demotivatie: ‘er zijn genoeg OTL’s, mensen 
daaronder kunnen bijna niet meer doorstromen. Terwijl die jongens wel de karren trekken. Bij-
voorbeeld daar als er een OTL en een B-drukker staat, die jongen moet A-drukker worden bij-
voorbeeld, die ziet die naast die A-drukker staan. Van B naar A, dan wil het nog wel (interview 
afgenomen half jaar voor verhoging kwalificatie-eisen B-drukkers), maar van een A naar een 
OTL’er, dat doen ze bijna niet meer. Daardoor komt teamontwikkeling ook niet goed op gang, 
want mensen worden toch afgeremd’. 
 
‘Als je als RTH begint, meestal hebben die jongens niet zo’n hoge opleiding, en om door te kun-
nen stromen naar een B- of A-drukkersfunctie moet je gewoon een MBO-niveau hebben’ (team-
coördinator smalle drukkerij). 
 
‘Maar het is natuurlijk teleurstellend dat die B-drukkers zich niet geroepen voelen om iets te 
gaan doen, maar het maar automatisch vinden en eigenlijk het slachtoffer spelen en roepen van, 
goh ik ben heel zielig want ik mag niet doorstromen naar OTL, ja dat mag wel, maar dan moet ik 
er twee jaar voor naar school en dat doe ik niet’ (adviseur P&O). 
 
Van de vijftien werknemers die aan de VAPRO-opleiding begonnen zijn er slechts zes 
overgebleven. Volgens de Coördinator Opleidingen speelden de volgende redenen een 
rol bij het afhaken van negen medewerkers (voornamelijk B-drukkers): onderschatting 
niveau van de opleiding, onvoldoende motivatie, opleiding moeilijk te combineren met 
werk en privé-leven, onwillendheid van B-drukkers om een aanvullende opleiding te 
volgen teneinde A-drukker te kunnen worden. 
De werknemers die gestopt zijn met de VAPRO-opleiding zijn teruggezet in functie (A-
drukkers en OTL’s zijn B-drukker geworden, B-drukkers blijven B-drukker, kunnen 
niet doorstromen naar een hogere functie tenzij ze alsnog het diploma halen). De over-
gebleven deelnemers aan de opleiding bestaan uit één B-drukker (die dus promotie 
krijgt na afronding van de opleiding), de overige vijf zijn A-drukkers en OTL’s die na 
het succesvol afronden van deze opleiding hun functietitel kunnen behouden. 
 
De voorkeur voor het volgen van de vakopleiding voor de procesindustrie lijkt een indi-
catie voor de overgang naar een procesindustrie (zie ook hoofdstuk zes). De opleiding 
hoeft niet meer specifiek grafisch te zijn, het management is van mening dat het grafi-
sche aspect goed in de praktijk te leren is (Coördinator Opleidingen). Het verminderen 
van het belang van de grafische opleiding blijkt ook uit het feit dat potentiële drukkers 
vroeger alle acht certificaten van de GOC-opleiding tot drukker moest halen, terwijl nu 
nog slechts twee certificaten vereist zijn (namelijk de beroepscertificaten, de certificaten 
op het gebied van algemene vorming worden achterwege gelaten). 
 
‘Wij kiezen wat meer een insteek waar wat meer de vaardigheden getoetst worden van, in hoever-
re ben je in staat om op een abstract niveau dingen te bekijken in plaats van concreet aan die 
pers, want als het maar over die pers gaat, is het allemaal wel makkelijk want dan leer je gewoon 
die pers weet je wel, van dan kun je het. En wij proberen ze nu veel meer de principes te leren, 
dus daarom hebben wij voor de VAPRO inderdaad gekozen’ (adviseur P&O). 
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‘Ik heb in het verleden altijd gezegd, die hele grafische opleiding is wel aardig, maar ik mis daar 
gewoon iets in de basis in. En bij de VAPRO hebben we nu het idee dat je, het idee is ook, daar-
om hebben ze het hier ook operator genoemd, dat je de functie in feite omvormt van zeg maar 
drukker in een procesbegeleider en operator. En daar doet de VAPRO het dan ook goed in. Alleen 
het niveau van de VAPRO is door de bank genomen, vinden we, hoger dan van de vakopleiding 
GOC. Niveau 3 van de GOC-vakopleiding is, als ik dan naar de VAPRO kijk, is het gewoon een 3 
plus, een drie en een half zeg maar’ (coördinator Opleidingen). 
 
‘De VAPRO-opleiding was met name om het inzichtniveau van de mannen te verhogen en met 
name het abstracte inzicht. Kun je een pers in onderdelen beschrijven, kun je een pers als een 
systeem bekijken, kun je je analyses beter uitvoeren’ (procestechnoloog). 
 
Een andere aanwijzing voor een overgang naar een procesindustrie is het feit dat men 
verwacht dat leidinggevenden in toekomst geen grafische vakkwalificatie meer nodig 
hebben, men zoekt mensen met een meer algemene MBO of HBO opleiding, aange-
vuld met een opleiding op het gebied van leiding geven. Leidinggevenden hoeven dus 
niet meer afkomstig te zijn uit de gelederen van het uitvoerend personeel, wat voor-
heen vaak wel het geval was. Redenen die men hiervoor geeft is dat voor het werken 
met de nieuwe technologie (komst van meer geavanceerde brede persen) een beter 
overzicht over het totale proces vereist is, en dat leidinggevenden in staat moeten zijn 
medewerkers met een technische opleiding op MBO-niveau aan te sturen. Van de lei-
dinggevende wordt meer een rol als coach dan als chef verwacht. 
 
3.3.2 In- en doorstroom Nabewerking 
De in- en doorstroomvereisten die gelden voor de afdeling nabewerking zullen toege-
licht worden aan de hand van het schema opgenomen in bijlage 15. 
 
Hulp 
Hulpen hadden vroeger een opleiding van LBO-B of lager. Momenteel worden geen 
hulpen meer aangenomen, een aantal is naar de personeelspool gegaan. Er worden nu 
alleen nog maar werknemers aangenomen die in potentie een HIF-3 functie kunnen 
vervullen, in verband met technologische ontwikkelingen en de overgang naar een pro-
cesindustrie. 
 
Operator Postpress unit 
Voor de functie operator postpress unit (OPU) is opleidingsniveau LBO B/C (HIF 2) 
vereist. Bij indiensttreding krijgt men een aanstelling als aankomend Operator Post-
press Unit. Men volgt hierna een interne training on-the-job die wordt afgesloten met 
een praktijktoets gericht op: 
• zelfstandig uitvoeren productie 
• dagelijks onderhoud 
• opheffen verstoringen 
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Indien men slaagt voor deze toets ontvangt men een bewijs van deelname RSD. Indien 
men niet slaagt na een eventuele herkansing dan wordt de arbeidsovereenkomst ont-
bonden. Indien men wel is geslaagd en het functioneren positief wordt beoordeeld en 
er is een vacature, dan kan men benoemd worden tot operator postpress unit (HIF3). 
Daarna kan men eventueel verder doorstromen naar de functie operator postpress unit-
A indien er een vacature is (er mogen maximaal twee OPU’s-A per ploeg worden aan-
gesteld). Daarvoor moet men eerst een interne vervolgopleiding afronden met betrek-
king tot de volgende taken: 
• werkvoorbereiding 
• voortgangsbewaking 
• personele aangelegenheden 




Hierna kan men aangesteld worden als operator postpress unit A (HIF 4). 
 
Operator Insteeklijn 
Als operator postpress unit kan men ofwel doorstromen naar de functie van operator 
insteeklijn, ofwel naar de functie van machinevoerder. Indien men doorstroomt naar de 
functie van operator insteeklijn krijgt men een interne praktijkopleiding gericht op de 
uitvoering van kerntaken. Deze opleiding wordt afgesloten met een praktijktoets (afge-
nomen door teamleider) gericht op: 
• zelfstandig uitvoeren productie 
• dagelijks onderhoud 
• opheffen verstoringen 
 
Indien men hiervoor slaagt krijgt men een bewijs van deelname RSD. Als verder de be-
oordeling van het functioneren positief is en er een vacature is, kan benoeming tot ope-
rator insteeklijn onbepaalde tijd plaatsvinden (HIF 5). 
Indien men rechtstreeks instroomt voor de functie van operator insteeklijn is het ver-
eiste opleidingsniveau LBO C/D (+ niveau II GOC volgens het functiedocument, in de 
praktijk zijn werknemers met dit opleidingsniveau moeilijk te werven, daarom neemt 
men ook genoegen met alleen LBO C/D). Een externe instromer volgt ook de interne 
opleiding en dient de praktijktoets af te leggen. 
 
Machinevoerder/machinevoerder A/OTL 
Als operator insteeklijn en soms ook als operator postpress unit kan men doorstromen 
naar de functie van machinevoerder op de MM301s of VHT/IST. Indien men van ex-
tern instroomt dan geldt als basis opleidingsniveau LBO C/D met werkervaring. Daar-
na dienen zowel doorstromende operators postpress unit als operators insteeklijn als 
een GOC-opleiding geniet brocheren te volgen (niveau III). Tevens dient men een prak-
tijkopleiding te volgen gericht op: 
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• kunnen vervangen machinevoerder 
• kunnen invallen bij intern transport 
• hulptaken 
 
Als men geslaagd is voor de GOC-opleiding (niet geslaagd dan arbeidsovereenkomst 
ontbonden of terug in functie) en ervaring en functioneren als uitstekend worden be-
oordeeld en er een vacature is, dan kan men worden benoemd tot machinevoerder voor 
onbepaalde tijd (HIF 5). 
Als men daarna laat zien het vak goed te beheersen dan kan men daarna eventueel be-
noemd worden tot machinevoerder A (HIF 6). Machinevoerder A heeft de functietitel 
OTL vervangen. 
Indien men verder wil doorstromen naar de functie van teamcoördinator, dan is een 
MBO opleidingsniveau vereist. 
 
Zoals blijkt uit het schema van het in- en doorstroombeleid voor de Nabewerking, is 
nog steeds een GOC-opleiding (geniet-brocheren) vereist voor doorstroom naar de ho-
gere functies in de hiërarchie op de Nabewerking: machinevoerder en machinevoerder 
A. Dit betekent een breekpunt in de hiërarchie: functies aan de relatief eenvoudiger 
machines op de afdeling (rotatiesnijders, insteeklijn) zijn wel bereikbaar middels een 
praktijkopleiding. 
Voor de functies van machinevoerder en machinevoerders A zou men het liefst mede-
werkers hebben met als vooropleiding MBO, maar dit blijkt niet realiseerbaar, zoals 
een teamleider aangeeft in onderstaand citaat: 
 
‘De meetlat hadden we in het verleden eigenlijk op MTS gelegd, we zien dat het steeds complexer 
wordt. Dat is te hoog gegrepen, en we zijn eigenlijk nog steeds van mening dat MTS-ers het ide-
aalbeeld zouden zijn, alleen de arbeidsmarkt is te krap voor dit soort werk, maar ook de honore-
ring die er tegenover staat in de nabewerking, dan is heel moeilijk om die mensen naar binnen te 
kunnen halen en vast te houden. En dus moet het beginniveau omlaag en het merendeel wat hier 
loopt is LTS-C’ (teamleider MM301s). 
 
Evenals in de drukkerij is er ook op de afdeling Nabewerking geen sprake meer van een 
‘automatische’ doorstroom naar een hoger functieniveau na het behalen van de vereiste 
kwalificaties daarvoor. Medewerkers worden ook op deze afdeling strenger beoordeeld 
op hun huidige functioneren en er moet eerst een vacature beschikbaar zijn. Hierdoor 
stagneerde de doorstroom van met name machinevoerders naar de functie van 
OTL/machinevoerder A. Dit heeft mede bijgedragen aan het vertrek van een achttal 
machinevoerders in 2000. 
 
‘Wij zitten hier in een veranderingstraject wat dat betreft, want de Nabewerking heeft altijd men-
sen ingedeeld op basis van hun vakkennis en op het moment dat iemand op een bepaald niveau 
kwam, werd die dus OTL’er, en de laatste twee jaar hebben we daar de handrem opgezet, en ge-
zegd van er moeten wel vacatures zijn voor OTL’er, pas dan kun je doorstromen’ (hoofd Nabe-
werking). 
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Hoewel de doorstroom van machinevoerder naar OTL (nu: machinevoerder A) stag-
neerde, worden leerling-machinevoerders meestal wel direct tot machinevoerder be-
noemd na afronding van de GOC-opleiding geniet-brocheren. Redenen hiervoor zijn 
het tekort aan machinevoerders waarmee men kampte door uitstroom van medewer-
kers en krapte op de arbeidsmarkt. Bovendien worden leerlingen meestal pas aange-
nomen op het moment dat men een behoefte voorziet aan machinevoerders. 
 
‘Je begint aan een opleiding tot machinevoerder en eigenlijk vanaf het moment dat je begint aan 
zo’n opleiding tot machinevoerder wordt je al direct ingezet op je toekomstige machines en dat je 
die onder een begeleider alvast leert. Dus in de praktijk doe je direct elke dag kennis op en de 
theoretische bijeenkomsten die zitten eraan vast. En dus op het moment dat je in de praktijk 
slaagt voor die praktijktoets en je haalt een voldoende voor je theoretische vakkennis, en er zijn 
hier vacatures en daar ben je eigenlijk voor aangenomen, dan wordt je automatisch machine-
voerder’ (teamleider VHT/IST). 
 
3.3.3 Conclusie in- en doorstroombeleid 
Bij RSD is er sprake van toepassing van de opleidingsbenadering met betrekking tot de 
in- en doorstroom. De opleidingen vereist voor in- en doorstroom passen nog steeds 
binnen de GOC structuur (niveau I, II en III). De laatste jaren is met de overgang naar 
nieuwe technologie in de vorm van meer geavanceerde persen in de Drukkerij en 
nieuwe randapparatuur op de Nabewerking, een hoger extern kwalificatieniveau ver-
eist. Een indicatie voor de overgang naar een procesindustrie is dat B-drukkers, A-
drukkers en OTL’s bij voorkeur een beroepsopleiding voor de procesindustrie (VAPRO) 
dienen te volgen. 
Een andere verandering in het in- en doorstroombeleid van RSD is dat werknemers 
niet meer automatisch worden bevorderd indien het vereiste kwalificatieniveau behaald 
is en ook anciënniteit speelt geen grote rol meer bij opwaartse mobiliteit. Men wordt nu 
ook beoordeeld op huidig functioneren en er moet een vacature zijn. Voor doorstroom 
naar de functies van OTL, A-drukker en machinevoerder A geldt dat er hogere eisen 
worden gesteld aan leidinggevende capaciteiten. 
Net als op sectorniveau zie je dus bij RSD ook de overgang naar meer algemene hogere 
theoretische kwalificaties. Daardoor wordt de organisatiehiërarchie versterkt: voor de 
lagere functies in de hiërarchie is het niet mogelijk door te stromen tenzij men de ver-
eiste (externe) kwalificatie behaalt. Het accent op deze theoretische vaardigheden bete-
kent een breekpunt in hiërarchie van deze werknemers met een minder hoge voorop-
leiding. 
Verder zal het duidelijk zijn dat de in- en doorstroommogelijkheden binnen de Druk-
kerij en Nabewerking mede worden bepaald door de indeling in functiefamilies en -
niveaus (op basis van het Handboek functie-indeling). 
 
3.4 Beloningsbeleid 
Zoals gesteld in hoofdstuk 4 leggen functieclassificatiesystemen de categorieën vast 
waarop het prijsmechanisme wordt toegepast. In het Handboek functie-indeling van de 
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grafimediasector zijn kenmerken van de job territory rule geïnstitutionaliseerd. Net als 
bij RSU zijn functies binnen RSD volgens CATS en het Handboek functie-indeling 
gewaardeerd en geclassificeerd. 
Hoewel met het functiewaarderingssysteem CATS de functies in principe gewaardeerd 
kunnen worden op basis van bedrijfsspecifieke criteria, zoals mate van complexiteit, 
regelcapaciteit, afbreukrisico en fysieke aspecten (vereiste kennis is opgenomen onder 
het functiekarakteristiek complexiteit), zijn de functiefamilies die worden onderschei-
den in het Handboek functie-indeling vastgesteld op basis van typen werkzaamheden 
die gerelateerd zijn aan verschillende vakgebieden. Dit is kenmerkend voor de job terri-
tory rule. Onder deze transactieregel worden bijvoorbeeld in geval van ‘blauwe boor-
den’-werk taken vaak vastgesteld op basis van het type gereedschap of materialen dat 
gebruikt wordt. Voor witte boorden en professioneel werk kan de job territory rule een 
andere vorm aannemen, bijvoorbeeld dat er gefocust wordt op bepaalde typen admini-
stratieve transacties/handelingen of technische activiteiten. De in het Handboek be-
schreven functiefamilies komen zo overeen met verschillende vakdeelgebieden die zijn 
onderscheiden op basis van met elkaar verwante typen werkzaamheden en vaardighe-
den (deze onderscheiden vakdeelgebieden hangen ook weer samen met de functionele 
structuren die de afgelopen decennia in veel grafische organisaties voorkwamen). Te-
vens is in het handboek een overzicht van de sectorale kwalificatiestructuur voor met 
name de voorkomende technische functies opgenomen. 
Ook bij RSD zijn in het geval van de afdelingen Drukkerij en Nabewerking de functie-
families onderscheiden naar vakdeelgebied. In de vorige paragraaf is beschreven dat in 
het in- en doorstroombeleid op de afdelingen Drukkerij en Nabewerking externe oplei-
ding/kwalificatie (o.a. uit de sectorale kwalificatiestructuur) een belangrijke voorwaarde 
is voor het niveau functie waarin men instroomt en waarnaar men kan doorstromen 
(indien men een bepaald opleidingsniveau niet haalt kan zelfs de arbeidsovereenkomst 
worden ontbonden). Externe (beroeps)vaardigheden liggen zo ten grondslag aan de sa-
larisschalen die gekoppeld zijn aan de functieniveaus. Beroepsvaardigheden vormen 
daarom in deze afdelingen een belangrijker onderscheidend criterium voor belonings-
niveau dan bedrijfsspecifieke ervaring en verantwoordelijkheid. 
 
Zoals gezegd legt het functieclassificatiesysteem van de grafimediasector de catego-
rieën vast waarop het beloningsmechanisme wordt toegepast. In het functiehandboek 
wordt een duidelijk onderscheid gemaakt tussen verschillende categorieën van be-
roepsvaardigheden en de niveaus waarop ze worden uitgeoefend. Deze transparantie 
maakt het mogelijk verschillende functies en beloningsniveaus met elkaar te vergelij-
ken. In beroepsmarkten geldt dan ook de rechtvaardigheidsnorm dat hetzelfde werk 
hetzelfde betaald moet worden (Marsden, 1999:23). 
Bij RSD bleek er op verschillende niveaus vergelijking plaats te vinden tussen werk-
zaamheden en beloning. Ten eerste is er sprake van vergelijking tussen afdelingen 
Drukkerij en Nabewerking. Ten tweede vindt er ook vergelijking plaats tussen de inde-
ling van functies binnen één afdeling. Ten derde vindt er vergelijking plaats tussen de 
indeling van functies in verschillende werkmaatschappijen van het concern. In de vol-
gende paragraaf zullen deze verschillende typen vergelijkingen nader worden toege-
licht. 
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3.4.1 Salarisschalen functies Drukkerij en Nabewerking 
De verschillende functies in de drukkerij en de Nabewerking zijn volgens de volgende 
standaard ingeschaald: 
 
Drukkerij   Nabewerking  
Functie Functiefamilie Schaal*  Functie Functiefamilie Schaal* 
Hoofd 
drukkerij 
Leidinggeven 12  Hoofd Nabewer-
king 
Leidinggeven 12 
Teamleider Leidinggeven 10  Teamleider  Leidinggeven 9 
Teamcoör-
dinator 
Leidinggeven 8  Teamcoördinator  Afwerken/productie eind-
producten 
7 





A-drukker Rotatiedrukken 6  Machinevoerder Afwerken/productie eind-
producten 
5 





C-drukker Rotatiedrukken 4  OPU-A Snijden/vouwen/stansen 4 
Rolleur Rotatiedrukken 3  OPU Snijden/vouwen/stansen 3 
Hulpdruk-
ker 
Rotatiedrukken 2  Hulpbinder Afwerken/productie eind-
producten 
2 
Tabel 5. Functies, functiefamilies en inschaling Drukkerij en Nabewerking. 
* Bij iedere functieschaal behoren aanloopschalen, een aanvangsalaris en een eindsalaris. De aanloopschalen 
gelden voor die werknemers die nog niet voldoen aan de kwalificatie-eisen behorende bij de functie-eisen (art. 
2.2.6 Grafimedia CAO, 1997). 
 
Wat opvalt aan deze tabel is dat de functies van teamcoördinator, teamleider, machine-
voerder A/OTL op de afdeling Nabewerking een salarisschaal lager ingedeeld dan func-
ties met dezelfde benaming in de drukkerij. 
Uit vergelijking van de functiewaardering van de functies van teamleider drukkerij en 
teamleider Nabewerking blijkt dat de functie van teamleider in de drukkerij als zwaar-
der wordt beschouwd op basis van de gezichtspunten heterogeniteit (3 punten verschil), 
kennis (2 punten verschil: voor teamleider drukkerij is HBO vereist, voor teamleider 
Nabewerking is MBO ook voldoende), zelfstandigheid (5 punten verschil), en gezag (4 
punten verschil). 
Uit vergelijking van de functiewaardering van de functies van teamcoördinator drukke-
rij en teamcoördinator Nabewerking blijkt dat de functie van teamcoördinator in de 
drukkerij als zwaarder wordt beschouwd op basis van de gezichtspunten heterogeniteit 
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(3 punten verschil), kennis (1 punt verschil)41, zelfstandigheid (1 punt verschil), contac-
ten intern en extern (resp. 2 en 3 punten verschil), afbreukrisico (1 punt verschil). 
De indelingsverschillen tussen de functies van teamcoördinator en teamleider binnen 
de drukkerij en Nabewerking zijn voor teamcoördinatoren en teamleiders van de Na-
bewerking een aanleiding geweest om hierover een klacht in te dienen bij de beroeps-
commissie.42 
Vergelijking van de functiedocumenten van OTL Drukkerij en OTL/machinevoerder A 
Nabewerking leert dat de functie van OTL drukkerij als zwaarder wordt beschouwd ten 
aanzien van alle negen gezichtspunten, vooral ten aanzien van heterogeniteit (3 punten 
verschil), zelfstandigheid (2 punten verschil), contacten intern (3 punten verschil), ge-
zag (6 punten verschil), afbreukrisico (2 punten verschil). Qua kennis scoort een OTL 
in de drukkerij 1 punt hoger. Dit verschil in score ten aanzien van kennis kan verklaard 
worden door het vereiste vooropleidingsniveau zoals dat in de functiedocumenten staat: 
OTL Nabewerking heeft als vooropleiding LTS C/D nodig, een OTL drukkerij 
MTS/MBO-4. Het grote verschil in de score ten aanzien van het gezichtspunt gezag 
kan verklaard worden door het feit dat volgens de functiedocumenten een OTL in de 
drukkerij leiding geeft aan een persteam van 3-8 personen, terwijl een OTL op de Na-
bewerking aan 1-6 hulpen leiding geeft. 
Tot slot zijn ook de functiedocumenten van A-drukker en machinevoerder vergeleken, 
aangezien dit op het eerste gezicht ook gelijksoortige functies zijn. Het blijkt dat deze 
functies volgens de CATS-methode verschillen ten aanzien van alle 9 gezichtspunten. 
De functie van A-drukker scoort vooral hoger op heterogeniteit (5 punten), zelfstandig-
heid (3 punten), contacten intern (3 punten), afbreukrisico (2 punten). Bij het gezichts-
punt kennis scoort de A-drukker 1 punt hoger. Dit kan verklaard worden uit het feit dat 
in het functiedocument van A-drukker MTS als vooropleiding is vereist, terwijl bij de 
machinevoerder LTS-C is vereist. Zij hebben allebei een GOC-opleiding niveau III af-
gerond, maar zoals is gebleken uit de vorige paragraaf uit de in- en doorstroomsche-
ma’s, is voor A-drukker sinds een paar jaar een MBO-niveau vereist. 
 
Het voert te ver om in het kader van het onderhavige onderzoek een oordeel te vellen 
over de juistheid van de waardering ten aanzien van de verschillende gezichtspunten. 
Uit het onderzoek is echter wel gebleken dat de verschillen in waardering van de zwaar-
te van de functies vooral op de afdeling Nabewerking als onrechtvaardig wordt be-
schouwd. Men vindt dat ook de Nabewerking de complexiteit van het werk en het rege-
lend vermogen (dit zou in termen van CATS de gezichtspunten heterogeniteit, zelf-
standigheid, contacten intern en gezag omvatten) groot vanwege de hoge omschakelf-
requentie van orders (om achterstanden in te halen veel ‘spoedklussen’). Bovendien is 
er de laatste jaren nieuwe randapparatuur (inkjetten, cd-plakker) bijgekomen. Men 
                                                          
41 Volgens de functiedocumenten is voor beide functies MBO-niveau vereist, aangevuld met een grafische 
GOC-opleiding en een opleiding op het gebied van leidinggeven. Voor teamcoördinator drukkerij heeft men 
echter een voorkeur voor opleiding iets hoger dan MBO en de functie van teamcoördinator Nabewerking is 
ook bereikbaar op basis van praktijkervaring die vergelijkbaar is met een MBO-niveau. 
42 De decentrale (interne) beroepscommissie bestaat uit 1 MT-lid, 1 OR-lid, 1 door de beide leden aangewezen 
medewerker. 
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vindt persen meer geautomatiseerd dan machines op de Nabewerking en daardoor niet 
complexer in de bediening dan de machines op de Nabewerking. 
Verder vindt men ook onrechtvaardig dat het afbreukrisico op de Nabewerking lager 
wordt gewaardeerd. 
Met name de teamleiders op de Nabewerking zijn deze verschillen in waardering en 
inschaling in vergelijking met de drukkerij een bron van frustratie voor medewerkers 
op de afdeling. 
Enkele citaten die bovenstaande illustreren: 
 
‘Vroeger was het zo dat de invoer van onze oude Muller Martini’s niet geautomatiseerd was. Daar 
waren heel veel hulpvakarbeiders nodig, puur om die machines te bevoorraden maar ook om het 
eindproduct vervolgens er weer uit te halen. Het gemiddelde kennisniveau van de Nabewerking 
lag lager dan de drukkerij. Maar met ons huidige machinepark en onze gigantische opleidings-
activiteiten die we met onze medewerkers gedaan hebben, waar natuurlijk ook geautomatiseerde 
machineparken een rol in speelden, moet het op dit moment minimaal zo wezen dat de kunde 
en de kennis die je hier op de Nabewerking op dit moment nodig hebt om de productie zo te 
structureren en zo vloeiend mogelijk te laten verlopen dat je op een minimaal hetzelfde niveau 
moet zitten als in de drukkerij’ (teamleider IST/VHT Nabewerking). 
 
‘Alle functiegroepen in de drukkerij zitten overal een loongroep hoger, de teamleider zit een 
loongroep hoger in de drukkerij, de Teamcoördinator zit een loongroep hoger, alles zit een loon-
groep hoger, dat is van oorsprong van vroeger, en voor mijn gevoel verandert dat nooit. Je ziet 
gewoon onderscheid. Nabewerking heeft ook een beetje een negatief image van vroeger uit, Na-
bewerking heeft er altijd een beetje bij gehangen, de drukker en dat is ook zo, we zijn een druk-
kerij, dat is de corebusiness’ (teamleider MM301s). 
 
‘Ja, en dan zo’n input van een pers en natuurlijk is het qua kapitaal een veel krachtiger machine, 
waar je misschien de verantwoording van hebt, maar verder is een pers zodanig geautomatiseerd. 
Misschien kom ik hier oneerbiedig over maar er gaat een papierstroom in en als dat papier niet 
goed is, dan loopt die pers gelijk minder en verder is het bijna helemaal geautomatiseerd hoe 
vervolgens het drukproces dat erop komt. In zo’n pers zit er één papierstroom in. En die machi-
nes van ons zijn daar gaan een stuk of acht verschillende vormen van papier in (plusproposities)’ 
(teamleider IST/VHT Nabewerking). 
 
‘(...) plus dat bij ons (afdeling Nabewerking) dat je elke week een ander product hebt. Je weet 
nooit wat je te wachten staat. En daar (in de drukkerij) is het elke week, 2, 3 katerns, die pers is 
voorgesteld/preset, ik onderschat dat niet, hoor. Echt niet, want dat is natuurlijk een kapitaal in-
tensief proces en daar kunnen behoorlijke fouten worden gemaakt. Maar hier ook. En in het erg-
ste geval, en dan kom je bij het volgende, met afbreukrisico, wordt daar gerelateerd aan machi-
nes. Dat daar dure machines staan bijvoorbeeld. Hè, dat afbreukrisico, kapitaalsintensieve ma-
chines. Bij ons zijn die machines niet zo duur nee, inderdaad, maar als wij het hele eindproduct 
van voorgaande afdelingen om zeep helpen. In het ergste geval zal het hele proces opnieuw moe-
ten worden doorlopen. Dus ook dat dure proces in de drukkerij’ (teamleider MM 301s Nabewer-
king). 
 
Ook het hoofd Nabewerking is het niet geheel eens met de verschillen in beloning met de druk-
kerij. Hij vindt ook dat de laatste jaren het productieproces van de Nabewerking veel complexer is 
geworden: ‘zeker door alle nieuwe randapparatuur, één van de laatste vernieuwingen is bijvoor-
beeld het inktjetten, of de CD-plakker wat ook als vrij complex wordt ervaren. Ja, als je kijkt naar 
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hoe mensen dat ervaren in de Nabewerking, wordt toch wel aangegeven dat, dat er een verschil in 
beloning is met de drukkerij en dat dat als onrechtvaardig wordt beschouwd. Nou, ja dat is te-
recht, ze geven de argumenten van mijn werk is niet eenvoudiger of minder belangrijk dan dat 
van de drukkerij’ (hoofd Nabewerking). 
 
Vergelijking binnen de afdelingen Drukkerij en Nabewerking 
Zoals in paragraaf 2.1.3 is beschreven vertonen de werkzaamheden van OTL, A-drukker 
en B-drukker een bepaalde mate van technisch-inhoudelijke overlap. De functies zijn 
echter ingedeeld in drie verschillende HIF-groepen, namelijk respectievelijk groep 7, 6 
en 5; dit leidt soms tot onderlinge fricties. Hierbij speelde het feit dat OTL, A-drukker 
en B-drukker vaak hetzelfde (beroeps)opleidingsniveau hebben een belangrijke rol. Bo-
vendien is door de toewijzing van stertaken aan A-drukkers en enkele B-drukkers de 
overlap in werkzaamheden nog toegenomen. Volgens het functiedocument is een OTL 
verantwoordelijk voor de kwaliteit van de producten, hetgeen nu deels de verantwoorde-
lijkheid is van de stertaakhouder Kwaliteit. Verder is de OTL volgens het functiedocu-
ment verantwoordelijk voor onderhoud en communicatie met de Technische Dienst 
over storingen en neemt hij deel aan TPM bijeenkomsten. Deze rol wordt voor een deel 
overgenomen door een stertaakhouder Techniek. 
Stertaakhouders krijgen geen extra vergoeding voor het uitvoeren van de stertaken. 
Men wilde namelijk geen onderscheid maken tussen drukkers met en zonder stertaak 
omdat dit mogelijk zou kunnen leiden tot onderlinge fricties. Ten tweede vond het 
hoofd P&O dat het vervullen van een stertaak niets verandert aan het niveau en dus de 
indeling van de functie, zoals blijkt uit onderstaand citaat: 
 
‘Het was de eerste vraag van de mensen zelf. Van wat levert het op, wat schuift het, de teamont-
wikkeling en regelvermogen en dat hebben wij altijd afgehouden. Dat is één van dé dooddoeners 
voor teamontwikkeling. Dat hebben we toen ook besproken met het adviesbureau. Wij gaven 
toen wel aan van nou, er is een mogelijkheid dat 10% boven het vaste inkomen een variabele be-
loning zou kunnen zijn. Maar we zijn nog niet toe aan prestatiebeloning. Dus, dat heeft heel veel 
discussie gegeven. De discussie die ik altijd heb afgehouden was van, als jij op HIF 5 of HIF 6 of 
HIF 7 niveau uitvoerend werk kunt doen, dan ga ik ervan uit dat je op hetzelfde niveau ook rege-
lend werk kunt doen. Dus dat was mijn tegenhouder altijd tot nu toe. Dus ik heb ook gezegd, ja 
jullie denken dan maar van nou, ik doe nou wat minder uitvoering, krijg er wat regelend bij dat 
het opeens meer gaat verdienen. Ja donder op. Ja, als jij op MBO-niveau ja thuis wel ja secretaris 
van een tennisvereniging kunt zijn, maar het hier niet doet, dan heb je wel wat laten liggen’ 
(hoofd P&O). 
 
Uiteindelijk heeft met de komst van de nieuwe brede pers in 2002 een herordening 
van ploegen plaatsgevonden. De stertaak Techniek wordt nu vrijwel alleen door OTL’s 
ingevuld. Deze stertaak is dus toegewezen aan de hoogste functie in de persteamhiërar-
chie, de bestaande hiërarchie en taakverdeling volgens de functiedocumenten wordt 
hiermee bevestigd: 
 
‘Dus zie je dat de regeltaakhouders techniek nu toch heel, ja ik denk voor de meerderheid inmid-
dels, door de operationeel teamleiders ingevuld worden. Omdat met name ook de taakinhoud van 
die regeltaakhouders toch steeds zwaarder wordt, en dat past heel goed dus bij de taakinhoud van 
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de operationeel teamleiders en dat past dus ook heel makkelijk bij het regelmatig terugkomen. 
Dat is in hun salariëring best goed opgesloten’ (procestechnoloog). 
 
‘(...) want wat je dus wel ziet, dus bij de regeltaakhouders techniek, daar zie je dus heel duidelijk 
de move naar dat het bij de OTL’ers terechtkomt, en het feit dat ze ook heel vaak moeten terug-
komen (voor techniekoverleg), is daar ook best wel een logische in. En eigenlijk zie je ook dat de 
technische baas van de machine ook best wat invloed mag hebben, dus in de praktijk werkt dat 
ook best wel erg prettig’ (procestechnoloog). 
 
Niet alleen stertaken, maar ook de invoering van taakverbreding en taakroulatie (zoals 
dat oorspronkelijk de bedoeling was van de twee stromen structuur) zou geen gevolgen 
hebben voor de beloning van medewerkers. Volgens de productiemanager zou het wer-
ken in teams en met fleximatrices in principe medewerkers werkzaam in lagere func-
ties in de hiërarchie de mogelijkheid kunnen bieden zich verder te ontwikkelen en door 
te groeien. Maar volgens hem vormt het huidige functiewaarderingssysteem daar een 
belemmering voor, omdat het ‘huidige beloningssysteem is gebaseerd op de denkfout 
dat functies nodig zijn voor de bepaling salaris. Beter is het om op basis van werkelijke 
taken te belonen’ (productiemanager). Ook het hoofd productie zou liever willen belo-
nen op basis van de beheersing van taken dan op basis van functies. Criteria voor door-
stroom zouden dan kunnen zijn de beheersing van taakgebieden op hogere niveaus, of 
een toegenomen multi-inzetbaarheid. Maar zoals gezegd, heeft het werken met teams 
vooralsnog geen gevolgen gehad voor het beloningsbeleid. 
Veel werknemers vonden dit onterecht en er is een discussie hierover geweest tussen 
management en ondernemingsraad. Onderstaande citaten illustreren bovenstaande: 
 
‘Omdat de mensen toch ook een aantal taken erbij kregen, dat was wel de bedoeling, maar die 
zouden dan wel beloond worden. Je kreeg gewoon taken erbij, en daar zou financieel best een 
leuk plaatje aan kunnen zitten, maar uiteindelijk is dat niet doorgegaan. In feite heb je veel meer 
taken als voor tien jaar terug. Je bent gewoon een allrounder, je moet dus aan de pers kunnen 
staan, aan de rollenster kunnen staan, bij de printrollen kunnen staan, je moet ook heftruck 
kunnen rijden en noem al die dingen er maar bij, die waren er vroeger niet. Je kunt veel meer, je 
kunt veel breder, maar het werd niet beloond’ (rolleur breed). 
 
‘Dus dat is een beetje het frustrerende van werken in teams, men denkt: “ik krijg er wel wat bij 
aan taken en verantwoordelijkheden, maar niks aan geld” (productiemanager). 
 
‘De laatste functieomschrijving is ik weet niet hoeveel jaar geleden geweest, in 1997 bij de HIF-
indeling. En wij krijgen steeds meer taken, steeds meer randapparatuur, steeds meer dingen die 
we dus zelf moeten doen en over een herziening van je functie hoor je eigenlijk niks over. Je 
krijgt andere computers, ja, het zijn allemaal sluipende dingen. Allemaal kleine dingen, maar 
samen vormen ze best een blok. Ochtendoverleg sinds een aantal jaren. TPM sinds een aantal 
jaren. Kom je wel voor in je vrije tijd terug’ (OTL smalle drukkerij). 
 
‘Beloning op basis van functie niet altijd eerlijk want je bent zijn allen verantwoordelijk voor de 
pers. Dat is jaren hier al allemaal een beetje een scheef geweest, de betalingen daarvan, van een 
A-drukker en een B-drukker. In principe doe je hetzelfde werk, alleen ja men zegt dat een OTL’er 
iets meer verantwoordelijkheid heeft, maar ja goed, stel dat mijn OTL’er er niet is en je staat met 
B-drukkers aan de pers, ja wie heeft er dan, dan kun je zeggen als B-drukkers, nou ja goed, ik heb 
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geen verantwoording want ik heb geen OTL’er aan de pers staan. Als je met drie mensen staat 
aan de pers, dan ben je gewoon met zijn drieën verantwoordelijk. En dan vind ik niet dat je als 
OTL’er je dan het meest verantwoordelijk bent’ (B-drukker brede drukkerij). 
 
Ook op de afdeling Nabewerking vindt vergelijking plaats met betrekking tot de inde-
ling van verschillende functies. Op deze afdeling zijn de OPU’s/rotatiesnijders inge-
schaald in schaal 3 (OPU-A in 4), de machinevoerders en operators insteeklijn in schaal 
5. 
Vergelijking vindt met name plaats tussen de OPU’s en OPU’s-A enerzijds en de ope-
rators insteeklijn en machinevoerders anderzijds. Toen omstreeks 1995 op de afdeling 
Nabewerking de nieuwe machine VHT/IST werd geïnstalleerd zijn een aantal OPU’s 
naar de insteeklijn (IST) gegaan evenals enkele machinevoerders van de MM301s. Zij 
behielden beiden het ‘oude’ salaris. Dit leidde tot fricties omdat de werkzaamheden 
niet verschilden maar de beloning wel: 
 
‘Op het moment dat deze machine werd geplaatst, schatten wij het niveau in wat hier (aan de 
IST) zou moeten functioneren. En dat hoefde niet dat niveau te zijn, dus toen gingen er wat 
OPU’s hierheen (IST), die zijn hierheen gegroeid en er zijn, de wat mindere machinevoerders 
hier, die eigenlijk niet helemaal goed voldeden, die zijn ook nog even daarheen (IST) geschoven. 
Dus toen had ik hier zo’n mengelmoesje van sommigen zaten in 5 en sommigen zaten in 3, dus 
nou in één team dat was een grote hekel hè, ze deden hetzelfde werk en daar hadden ze ook ge-
lijk in, en het gekke was zij (de OPU’s) waren eigenlijk nog beter dan de voormalige machine-
voerders, omdat het heel veel relatie had met de rotatiesnijders, dus die deden het beter die in 3 
zaten dan die in 5 zaten, nou, ik had daar elke dag oorlog, geloof ik’ (teamleider rotatiesnijders). 
 
Er is toen een nieuwe functiebeschrijving gemaakt voor de operators aan de insteeklijn, 
zij werden ingedeeld in HIF-groep 5. De voormalige OPU’s werkzaam aan de insteek-
lijn zijn toen van schaal 3 naar 5 gegaan. 
Het verschil van twee functiegroepen wordt door een aantal rotatiesnijders en hun 
teamleider als niet rechtvaardig beschouwd, zij vinden hun werk niet minder complex 
dan het werk van een machinevoerder aan de machines MM301s of de VHT/IST. 
 
‘Diep in hun hart als je het aan hen vraagt, dan zijn zij ook in hun ogen machinevoerder en geen 
OPU, dus zij vinden gewoon ook, hé, wij zijn ook machinevoerder en zij denken heel simpel, oh 
machinevoerder 5, wij ook in 5. Zij denken heel simpel, ik ben ook machinevoerder en hij heeft 
dan een Muller (MM301), en ik hoef hen niet uit te leggen van ja maar qua complexiteit en zij 
(machinevoerders) hebben toch vaker te maken met leiding geven over vier hulpen, nou dat heb-
ben die van mij nooit, of ze staan met een collega misschien of een uitzendkracht, dus ook dat 
telt’ (teamleider rotatiesnijders). 
 
‘De machinevoerders ja dat heeft ook met afbreukrisico te maken, ook daar heb ik mijn twijfels 
over. Een machinevoerder aan de Muller Martini (MM301s) werkt met meerdere producten die 
door de machine gaan, als die een fout maakt, gaan er meer dan 100 producten stuk of verloren. 
Bij mij is er maar 1 product dat door de machine heen gaat, alleen daar staat tegenover, een Mul-
ler Martini draait achttienduizend, let hij een uurtje niet op, dan maakt hij achttienduizend fou-
ten. Mijn machine maakt zo’n zestig- a zeventigduizend exemplaren. Let ik een uur niet op dan 
heb ik wel zeventigduizend exemplaren die verkeerd gaan’ (teamleider rotatiesnijders). 
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‘Ook bijvoorbeeld de insteeklijn (IST), dat is een heel leuk voorbeeld, die jongens zitten in vijf, als 
machinevoerder. Wat doet die machine, die maakt op zich dezelfde producten als wij, enkelvou-
dige producten die gehecht zijn op de pers. Hij kan er veertig, ik kan er zeventig. Alleen, wat 
heeft hij er als mogelijkheid bij, hij kan er kaartjes insteken. Dus hij kan er iets aan toevoegen en 
dat was al reden genoeg, en het kapitaal wat er staat aan machines zeggen ze, telt mee. Daardoor 
ging hij dus wel naar vijf. Voor mij dus heel erg krom, niet echt dat ik denk van nou, dat klinkt 
logisch’ (teamleider rotatiesnijders). 
 
Uit de vergelijking van de functiedocumenten van OPU en operator insteeklijn blijkt 
dat een operator insteeklijn hoger scoort op heterogeniteit (+5), kennis (+2), zelfstan-
digheid (+4), contacten intern (+2), gezag (+2), afbreukrisico (+2). 
Deze verschillen tussen OPU en operator insteeklijn komen praktisch overeen met de 
verschillen tussen OPU en machinevoerder (op basis van de functiedocumenten). 
Het verschil met betrekking tot het gezichtspunt kennis tussen de functie van OPU 
enerzijds en de functies van operator insteeklijn en machinevoerder anderzijds is te 
verklaren door de verschillen in opleidingseisen zoals deze in de functiedocumenten 
staan: voor een OPU is LBO B/C vereist, voor een operator insteeklijn en machinevoer-
der LTS + niveau grafisch vakman. Het voert te ver in het kader van dit onderzoek die-
per in te gaan op de vraag of inschalingsverschillen al dan niet terecht zijn. Feit is in 
ieder geval dat naleving van het principe gelijk loon voor gelijk werk binnen RSD be-
langrijk wordt gevonden. 
 
Vergelijking inschaling met andere drukkerijen binnen RSDB concern 
Gedurende het onderzoek bij RSD kwam in interviews naar voren dat men de functie-
salarissen van RSD vergelijkt met die van de RSDB drukkerijen in Weert en Etten-Leur. 
De indeling van functies binnen het RSDB concern gebeurt op werkmaatschappijni-
veau, door een decentrale indelingscommissie. Vanwege de beoordeling door verschil-
lende decentrale commissies en doordat werkzaamheden behorende bij gelijksoortige 
functies per bedrijf kunnen verschillen vanwege bijvoorbeeld type machine, organisa-
tievorm, aantal personen aan wie leiding wordt gegeven etc., kunnen er ook verschillen 
in indeling tussen gelijksoortige functies in verschillende bedrijven ontstaan. 
Uit interviews met respondenten kwam naar voren dat zij deze verschillen soms als on-
rechtvaardig beschouwen. Zowel medewerkers van de Drukkerij als van de Nabewer-
king hebben loonspecificaties opgevraagd van gelijksoortige functies bij Roto Smeets 
Weert en Roto Smeets Etten-Leur. 
Op de afdeling Nabewerking werd vaak een vergelijking gemaakt tussen de indeling 
van rotatiesnijders/OPU’s bij RSD en bij Roto Smeets Etten. Bij RSD zijn de rota-
tiesnijders ingedeeld in HIF-groep 3, terwijl ze bij Roto Smeets Etten in groep 5 zijn 
ingeschaald. 
Naar aanleiding van klachten hierover zijn de indelingsverschillen tussen machine-
voerder Snijstraat (Roto Smeets Etten), de OPU-A (RSD) en de Snijder (Roto Smeets 
Weert) in 2001 onderzocht door De Leeuw Consult (systeemhouder CATS). Als verkla-
ring voor de gevonden verschillen werd ten eerste aangevoerd dat de indelingen op ver-
schillende tijdstippen tot stand zijn gekomen. Het is dus mogelijk dat zich in de loop 
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van de tijd wijzigingen in de functie hebben voorgedaan die nog niet in het functiedo-
cument en de indeling zijn meegenomen. Ten tweede onderscheiden de functies uit 
Deventer en Weert zich volgens De Leeuw Consult zich van de functie in Etten doordat 
de rotatiesnijders van de eerste twee bedrijven enkelvoudige snijmachines bedienen en 
leidinggeven aan hulpen, terwijl de machine in Etten een driesnijder is met een verza-
mel- en bundelstraat erachter. De functiebekleder in Etten geeft bovendien leiding aan 
een team (inpakkers e.d.). Vanwege de grotere complexiteit en de grotere regelcapaciteit 
is de functie in Etten in groep 5 ingedeeld via de functiefamilie 352 (afwerken/productie 
eindproducten). De functies in Deventer en Weert zijn via Functiefamilie 350 (snij-
den/vouwen/stansen) op het aldaar gestelde maximumniveau 4 ingedeeld. Het verschil 
in functiefamilies wordt verklaard doordat de werkzaamheden van zowel de functies uit 
Deventer als uit Weert enkel en alleen snijden betreffen. In Etten betreft het naast snij-
den ook bundelen en banderen/adresseren. 
De gegeven verklaring van de systeemhouder geeft duidelijk aan hoe de vaak kleine 
verschillen tussen functiefamilies kunnen leiden tot segmentatie van functies en ver-
schillen in inschaling, hetgeen ook gevolgen heeft voor het in- en doorstroombeleid. 
 
Ook zijn er verschillen geconstateerd in de inschaling tussen machinevoerders bij RSD 
en machinevoerders van de drukkerij in Weert. Machinevoerders bij Roto Smeets 
Weert zijn ingedeeld in HIF-groep 6, terwijl ze bij RSD in 5 zijn ingedeeld. 
Volgens de teamleider van de MM301s is dit verschil in indeling niet terecht omdat 
machinevoerders bij RSD meer verantwoordelijkheid en regeltaken hebben. Een OTL 
van de Nabewerking geeft ook aan dat hij dit indelingsverschil onrechtvaardig vindt 
omdat er bij de brocheerlijn van RSD nieuwe randapparatuur is toegevoegd en men nu 
ook verantwoordelijk is voor de adressering (middels inkjetten) van drukwerken. 
Men heeft toen de functie van machinevoerder bij RSD opnieuw laten toetsen door De 
Leeuw Consult, met als resultaat het advies deze functie in te delen in schaal 6 in plaats 
van 5. Daardoor zouden zij in dezelfde groep terechtkomen als de OTL terwijl er wel (in 
ieder geval formeel in de functiedocumenten) een verschil bestond in werkzaamheden. 
Het hoofd van de afdeling Nabewerking heeft toen besloten de indeling van de machi-
nevoerder in groep 5 te handhaven. 
 
Volgens de systeemhouder CATS is een vaak gehoord argument in deze onderlinge 
vergelijking van functies en salarisniveaus het feit dat drukkers en machinevoerders in 
de verschillende bedrijven dezelfde beroepsopleiding hebben gevolgd. Medewerkers 
van bedrijf X vinden dan dat zij over dezelfde kennis en vaardigheden beschikken als 
medewerkers in dezelfde functie in bedrijf Y, zij zouden ook de machine in het andere 
bedrijf kunnen bedienen en vinden daarom het verschil in beloning onterecht. Volgens 
de systeemhouder is dit nog een overblijfsel van de oude cultuur (koppeling tussen 
kwalificatie-functie-beloning) in de grafische sector. Terwijl CATS naast opleidingsni-
veau nog acht andere gezichtspunten heeft op basis waarvan een functie wordt gewaar-
deerd, waardoor verschillen in waardering en salarisniveau kunnen ontstaan. 
Naar aanleiding van de resultaten van het onderhavige onderzoek en de conflicten over 
verschillen in inschaling tussen filialen heeft RSDB in 2002 een centrale indelings-
commissie ingesteld voor het hele concern. 
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Toeslagen 
Op basis van de Grafimedia CAO zijn er verschillende toeslagen bovenop het functie-
schaalsalaris mogelijk, zoals ploegendiensttoeslagen, persoonlijke toeslagen en toesla-
gen bij vervanging van een hoger ingeschaalde functie. 
De ploegendiensttoeslagen zijn vastgesteld conform de klokurenmatrix zoals opgeno-
men in de Grafimedia CAO. De medewerkers hebben bij het invoeren van deze nieuwe 
ploegendiensttoeslagen conform CAO een bepaald percentage moeten inleveren, hier-
voor zijn regelingen getroffen in de vorm van afkoopsommen. De afbouw van ploegen-
diensttoeslagen heeft echter wel een negatieve invloed gehad op de motivatie en de ver-
anderingsbereidheid van het productiepersoneel, hetgeen ook zijn weerslag had op de 
ontwikkeling van de twee stromen structuur. 
 
‘We hadden toen veel mot met de mensen, de mensen waren toen natuurlijk ook echt zwaar be-
ledigd. Je moet je voorstellen je hebt je hier jaren kapot gewerkt en dan krijg je als beloning echt 
minder. Dus de gekwetstheid van de mensen was enorm. Dat heb ik zelf onderschat ook’ (pro-
ductiemanager). 
 
‘En met name met overwerk en met ploegentoeslag en dat heeft toen een enorme deuk in de mo-
tivatie gegeven. En alleen doordat wij toen hier in Deventer het voor elkaar hebben gekregen om 
naar de vijfploegendienst te gaan, hebben de mannen daar uiteindelijk financieel gezien geen 
last van gehad’ (procestechnoloog). 
 
‘(...) men is minder gemotiveerd sinds de nieuwe CAO, de toeslagen zijn omlaag gegaan. Men 
denkt: ik doe het (stertaken, taakverbreding) niet want het betaalt niet, en anders laat ze maar be-
talen’ (B-drukker smalle drukkerij). 
 
Persoonlijke toeslagen zijn van toepassing op die medewerkers die voorheen werkzaam 
zijn geweest in één van de drukkerijen binnen het RSDB-concern die inmiddels geslo-
ten zijn (RSDB-regeling)43, die afkomstig zijn uit andere drukkerijen van buiten het 
concern, of die in functie terug zijn gezet.44 Indien het salaris van deze werknemers in 
deze andere bedrijven of in de andere functie hoger was dan het salaris bij RSD voor de 
betreffende nieuwe functie, dan wordt het salarisdeel dat hoger lag in vergelijking tot 
het eindsalaris van de betreffende functie binnen RSD omgezet in een persoonlijke 
toeslag. De relatieve salarispositie van de betrokken werknemer ligt dan boven de 
100%.45 Dit betekent dat deze ‘nieuwe’ werknemers qua salaris hoger kunnen uitko-
men dan personeel reeds werkzaam bij RSD in dezelfde functie. Dit leidt soms tot frus-
traties onder het bestaande personeel, zoals blijkt uit onderstaande citaten: 
 
‘Wat je wel ziet is dat mensen die van verschillende bedrijven komen, bijvoorbeeld een B-
drukker, dat die evenveel verdient als een A-drukker, omdat ie zijn oude salaris moest houden 
                                                          
43 Zoals Nederlandse Rotogravure Maatschappij in Haarlem (1993) en De Boer Rotatie uit Almere en Hilver-
sum (1994). 
44 Art.2.3.2 Grafimedia CAO; Handboek arbeidsvoorwaarden RSDB, p. 81, 2001. 
45 Vanaf 2001 is de persoonlijke toeslag geen onderdeel meer van de RSP, maar staat daar los van (dit is van 
belang voor de berekening van de beloning voor meeruren). 
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zeg maar, dan krijgt ie dat extra in de vorm van een persoonlijke toeslag’ (teamcoördinator smalle 
drukkerij). 
‘Ja, dat is vooral door zusterbedrijven gebeurd. Die jongens van Almere verdienden gewoon veel 
meer en die hebben dat geld gehouden als een persoonlijke toeslag en dat is altijd gebleven. Dus 
iemand die daar B-drukker was, verdiende hier als A-drukker. En je hebt ook nog eens verschil 
van, die jongens die nou binnen zijn gekomen als B-drukker, die komen gelijk al in de hoogste 
schaal binnen’ (teamcoördinator smalle drukkerij). 
 
‘B-drukkers van andere bedrijven verdienen soms evenveel als een A-drukker bij RSD of komen 
in hoogste schaal B-drukker binnen, soms ook als ze diploma B-drukker nog niet hebben. Som-
mige B-drukkers van RSD draaien als A-drukker maar verdienen minder als de B-drukker af-
komstig uit een ander bedrijf die het diploma nog niet heeft’ (B-drukker smalle drukkerij). 
 
‘Ja, dat houden ze best wel in de gaten en dat irriteert ook bij een aantal mensen. Kijk is het ie-
mand die goedwillend is en echt zijn best doet om toch het niveau van B-drukker goed uit te voe-
ren, dan accepteert men dat ze uit een ander bedrijf komen en als A-drukker betaald worden. 
Maar als je dan ook nog iemand hebt die als A-drukker betaald wordt en hier als B-drukker werkt 
en de kantjes er vanaf loopt, dan hebben we daar ontzettend veel problemen mee. Maar dan heeft 
de persoon zelf, wordt dan toch, ook op die manier benaderd door de ploeg maar dat zijn hele 
lastige, daar moet je heel goed mee omgaan anders kan dat een etterend gezwel worden binnen 
de ploeg. Daar moet je echt mee oppassen’ (teamleider smalle drukkerij). 
 
‘Het kan gevolgen hebben voor het team, bijvoorbeeld omdat men zegt van ja, hij wordt beter 
betaald als dat ik betaald word en waarom moet ik het doen, laat hij het maar doen want hij wordt 
er beter voor betaald’ (teamleider smalle drukkerij). 
 
Incentives 
Bij RSD wordt geen gebruik gemaakt van een incentiveregeling. Er wordt wel gebruikt 
gemaakt van een bonusregeling. Indien het bedrijf als geheel goed heeft gepresteerd 
krijgen leden van het managementteam een bonus, dit wordt ieder jaar opnieuw be-
oordeeld. Werknemers komen in aanmerking voor een bonus/gratificatie (toekenning 
van een bruto bedrag) als zij in de ogen van de leidinggevende iets bijzonders hebben 
gepresteerd, bijvoorbeeld regelmatig ingevallen in verschillende ploegen, zich goed 
hebben ingezet in verbetergroepen. 
Aan de bonusregeling liggen geen duidelijke criteria ten grondslag. Teamleiders kun-
nen werknemers voor een gratificatie voorgedragen, maar het hoofd van de afdeling of 
het managementteam beslist hierover. 
Daarnaast hebben leidinggevenden een attentiebudget van ongeveer 100 gulden per 
werknemer. Hiervan kan een afdelingsuitje georganiseerd worden, of kleine attenties 
van betaald worden. 
 
3.5 Beoordeling 
RSD kent een systematiek van functionerings- en beoordelingsgesprekken. In de prak-
tijk vinden meestal alleen de beoordelingsgesprekken plaats. De beoordelingsgesprek-
ken worden eenmaal per jaar afgenomen door de direct leidinggevende met de indivi-
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duele werknemer. Basis voor het beoordelingsgesprek is het functiedocument, waarin 
de taken en verantwoordelijkheden van de betreffende werknemer staan beschreven. 
Tijdens het beoordelingsgesprek wordt gebruik gemaakt van een beoordelingsformu-
lier waarin de volgende criteria zijn opgenomen: 
• Toepassing kennis en vaardigheden in de functie 
• Kwaliteit uitvoering taken 
• Productiviteit 
• Werkinstelling / motivatie 
• Zelfstandigheid 
• Initiatief nemen 
• Communicatie en samenwerking 
• Leiding geven (voor leidinggevenden en OTL’s) 
• (Technische) beheersing van de werkzaamheden 
 
Uit het beoordelingsformulier blijkt dat de manier waarop kennis en vaardigheden toe-
gepast worden en kwaliteit en kwantiteit van het verrichte werk een belangrijk thema 
vormen. Ook uit interviews is gebleken dat het accent tijdens de beoordelingsgesprek-
ken met de medewerkers van de Drukkerij en Nabewerking vooral ligt op de wijze 
waarop zij hun (individuele) taken uitvoeren. Volgens Marsden vormt de toepassing 
van beroepskennis en -vaardigheden van de werknemer binnen zijn afgebakende func-
tiegebied het belangrijkste performance criterium bij de job territory rule. Daarna komt 
initiatief, hoewel de mogelijkheden ervoor beperkt zijn vanwege de strikte functiegren-
zen en afgebakende verantwoordelijkheid. Dit laatste geldt ook voor de criteria van sa-
menwerking en toewijding. 
Het beoordelingsformulier wordt in principe gebruikt voor alle functies binnen de or-
ganisatie. Al naar gelang het type functie zal het accent op bepaalde criteria worden ge-
legd. 
 
Aan het beoordelingsgesprek is ook een eventuele salarisverhoging gekoppeld. In prin-
cipe krijgt iedereen er elk jaar een salarisstap erbij, behalve in het geval van onvoldoen-
de functioneren. Er moet dan goed onderbouwd worden waarom men geen salarisstap 
verdient.46 
De teamcoördinator beoordeelt medewerkers uit de Drukkerij, maar het hoofd produc-
tie en het managementteam beslissen over eventuele toekenning van een extra perio-
diek of bevordering naar een hogere functie. De teamcoördinator wordt beoordeeld 
door de teamleider, de teamleider door het hoofd productie. 
In de Nabewerking voeren de teamleiders de beoordelingsgesprekken. Ook hier beslist 
uiteindelijk het MT over eventuele toekenning van een extra periodiek of bevordering 
naar een hogere functie. De teamleiders zelf worden beoordeeld door het hoofd Nabe-
werking. 
 
Wat betreft de voorwaarde van afdwingbaarheid van het beoordelingssysteem volgt men 
bij RSD een taakgeoriënteerde benadering. Beoordeling vindt plaats per individu. De 
                                                          
46 Art 2.2.7 Grafimedia CAO; p. 80 Handboek arbeidsvoorwaarden RSDB, 2001. 
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uitvoering van taken zoals ze beschreven staan in de individuele functiedocumenten 
vormen de basis voor de beoordeling. 
 
4 Conclusie productiebenadering/opleidingsbenadering 
Uit de beschrijving van de indicatoren in de paragrafen 3.1 t/m 3.5 blijkt dat er bij RSD 
sprake is van een opleidingsbenadering. 
Functieontwerp bij RSD is gebaseerd op het functiehandboek, dat op zijn beurt weer is 
gebaseerd op de van oudsher voorkomende structuren in de grafische sector met daar-
aan gekoppeld het grafische opleidingenstelsel. De functiehiërarchie van RSD wordt 
daarmee beïnvloed door de transactieregel die van oudsher gold voor de grafische sec-
tor, namelijk de job territory rule, een vorm van de opleidingsbenadering. Dit is terug 
te zien in de mate van differentiatie en specialisatie in de uitvoering en regeling, het-
geen ook doorwerkt in het in- en doorstroombeleid van RSD. Daarin wordt niet alleen 
het onderscheid in verschillende functieniveaus weerspiegeld, maar ook specifieke ex-
terne kwalificaties die gelden als doorstroomcriteria. 
Een andere indicatie voor het volgen van de opleidingsbenadering is de wijze waarop 
men met nieuwe technologie omgaat. Voor de komst van de nieuwe brede pers zouden 
nieuwe werknemers met een hogere externe vooropleiding (MTS/MBO-4) worden aan-
getrokken en huidige werknemers van RSD met een vooropleiding op MBO-niveau in 
functie worden bevorderd. Huidige A-drukkers en OTL’s zonder MBO-diploma worden 
indien ze aan de nieuwe brede pers gaan werken in functie teruggeplaatst totdat ze wel 
het vereiste diploma hebben behaald. Dus in plaats van een interne hergroepering/her-
ontwerp van functies en on-the-job training geeft men de voorkeur aan het bezit van 
een hogere externe algemene kwalificatie. De algemene verwachting dat de grafische 
industrie steeds meer een procesindustrie zal worden speelt hierbij ook een rol. 
Het beloningsbeleid is gebaseerd op het CATS-systeem en het Handboek functie-
indeling. Toepassing van het functiewaarderings- en classificatiesysteem leidt tot rang-
schikking van functies in verschillende functiefamilies en niveaus. Deze scheidslijnen 
tussen functies worden nog eens extra benadrukt door het belang dat wordt gehecht 
aan externe kwalificaties in het in- en doorstroombeleid. Aan de verschillende functies 
zijn specifieke salarisgroepen gekoppeld. Aangezien met name de hogere functies in de 
productiehiërarchie alleen bereikbaar zijn na het behalen van een bepaald opleidings-
niveau, vormen beroepsvaardigheden bij RSD een belangrijke factor voor het belo-
ningsniveau van werknemers. 
Deze transparantie van het functiewaarderingssysteem maakt het mogelijk verschillen-
de functies en beloningsniveaus met elkaar te vergelijken. Bij RSD was er sprake van 
vergelijking tussen functies in de Drukkerij en Nabewerking, tussen functies op de-
zelfde afdeling, en tussen gelijksoortige functies in verschillende werkmaatschappijen. 
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In dit hoofdstuk worden de resultaten van de case-analyse van Media Partners gepre-
senteerd. Allereerst zullen kort de historie van de organisatie, het type dienstverlening 
en marktomgeving worden geschetst. Daarna zal de toegepaste transactieregel worden 
vastgesteld aan de hand van de indicatoren. In de conclusie zal worden samengevat op 




Media Partners is ontstaan als een productontwikkelingsafdeling binnen de VNU uit-
gevers groep. In de jaren zeventig liepen als gevolg van de toenemende individualise-
ring en een kritischer publiek (beter opgeleid, kon uit breder aanbod van tijdschriften 
kiezen) de oplages van tijdschriften terug en werd doelgroepsegmentatie steeds belang-
rijker (in plaats van één product te maken voor de massamarkt). Dit gebeurde in een 
periode dat grafische branche steeds industriëler en geavanceerder werd, waardoor het 
steeds vaker voorkwam dat de beschikbare drukcapaciteit niet optimaal benut werd. 
De productontwikkelingsafdeling van VNU kreeg de opdracht een oplossing bedenken 
voor de teruglopende oplages van tijdschriften. Ook werd deze afdeling verzocht een 
manier te vinden om de adverteerders te blijven interesseren voor VNU-producten on-
danks de teruglopende oplages. De oplossing werd gevonden in het uitgeven van tijd-
schriften gesponsord door bedrijven. Zo kon een kleinere doelgroep worden bereikt en 
producten en imago van het bedrijf in een gecontroleerde advertentieomgeving naar 
voren worden gebracht. 
Eind jaren zeventig bracht deze afdeling het eerste sponsored magazine gemaakt door 
VNU uit, namelijk het magazine Welzijn voor de Vereniging van Nederlandse Zieken-
fondsen (VNZ). Deze semi-overheidsorganisatie moest ziekenfondspatiënten regelma-
tig op de hoogte houden van veranderingen in wetgeving en ziekenfondspolissen. Ech-
ter onder ziekenfondspatiënten ontstond ook vraag naar informatie over bijvoorbeeld 
ziektepreventie en gezond eten. Met het door de overheid gesponsorde tijdschrift Wel-
zijn voorzag VNU in deze behoefte. Het tijdschrift was dus gericht op een specifieke 
doelgroep, had een relatie- en een informatiefunctie en bood een goede (respons-
)advertentiemarkt. Met een oplage van 6.4 miljoen werd dit tijdschrift een groot succes 
en in trek bij adverteerders. Het bleek ook een goede persenvuller voor de toenmalige 
VNU-drukkerijen. 
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Als een gevolg van het succes van Welzijn werd in 1982 door VNU een eigen project-
uitgeverij opgericht: de VNU Media Partners Group. Vervolgens werden nieuwe maga-
zines samengesteld in opdracht van o.a. de Amro bank (o.a. Facet) en Philips (Philips 
magazine). Toen ook Albert Heijn klant werd en meer grote ondernemingen tot de 
klantenkring van Media Partners gingen behoren groeide het bedrijf snel uit tot een 
grote speler in het marktsegment sponsored magazines. 
Aan het eind van de jaren tachtig kon Media Partners op de Nederlandse markt niet 
veel meer groeien. Bovendien had Media Partners steeds meer bedrijven in haar klan-
tenkring die internationaal opereerden. Als Media Partners zelf ook internationaal zou 
gaan werken zou zij zich verder kunnen ontwikkelen. Deze internationale ambities 
kwamen in een stroomversnelling toen in 1993 de grafische divisie van VNU zou wor-
den overgenomen door Koninklijke De Boer Boekhoven Bosch. De toenmalige direc-
teur van de Grafische groep van VNU werd gevraagd om het dan tot stand gekomen 
Roto Smeets de Boer concern te leiden. Deze directeur stemde hiermee in op voor-
waarde dat de Media Partners Group ook onderdeel zou worden van het concern. Aldus 
geschiedde, sinds 1993 maakt Media Partners onderdeel uit van het RSDB-concern. 
Daardoor kreeg Media Partners toegang tot de internationale verkoopkantoren van Roto 
Smeets. 
Tegenwoordig bestaat de Media Partners Groep uit Media Partners Europe, Media 
Partners Nederland en DEM Communications. Media Partners Europe heeft vestigin-
gen in België (Media Partners Belgium) en Zweden (Media Partners Scandinavia), die 
soortgelijke diensten aanbieden als in Nederland. Verder is Media Partners internatio-
naal actief in de strategische alliantie World Network of Contract Publishers (WNCP). 
Dit is een wereldwijd netwerk van bedrijven die werkzaam zijn op het gebied van redac-
tionele marketingcommunicatie. Media Partners was initiatiefnemer voor het opzetten 
van deze alliantie in 1999. Bedoeling is dat middels dit netwerk externe belangen wor-
den behartigd van relatiemedia producten en protocols, regelgeving en researchrichtlij-
nen worden opgesteld. Ook was het de bedoeling dat men zo tot internationale uitwis-
seling van opdrachten zou komen, zodat Media Partners haar dienstverlening aan met 
name internationaal georiënteerde klanten ook buiten Nederland zou kunnen aanbie-
den. Tot nu toe komt de samenwerking binnen het netwerk vooral neer op uitwisseling 
en stimulering van kennis en het verder uitbouwen van de WNCP-organisatie (rand-
voorwaarden, seminars, jaarboek, website etc.). 
Media Partners Nederland richt zich, zoals de naam al zegt, met name op opdrachtge-
vers gevestigd in Nederland. Enkele magazines worden ook (na vertaling) verspreid op 
buitenlandse markten.1 
Verder is DEM Communications een onderdeel van de Media Partners Group. DEM 
staat voor Direct Editorial Marketing. DEM Communications is een direct marketing 
bureau dat door middel van de ontwikkeling van mediaconcepten probeert kwalitatieve 
en kwantitatieve doelstellingen van opdrachtgevers op het gebied van respons of inter-
actie te realiseren. Hiermee wordt ingehaakt op de toenemende behoefte van opdracht-
gevers aan meetbare effecten van hun communicatie-uitgaven. DEM ontwikkelt com-
                                                          
1 Bijvoorbeeld een magazine voor het Ministerie van Buitenlandse Zaken en het magazine ‘Anybody’ voor 
Hunkemöller. 
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binaties van editorial media (redactionele inhoud) en direct marketing technieken. Het 
verschil met de dienstverlening van Media Partners Nederland is dat DEM communica-
tions zich bezighoudt met directe vormen van redactionele marketingcommunicatie, 
terwijl Media Partners zich richt op redactionele marketingcommunicatie in het alge-
meen. 
 
Het onderzoek heeft zich geconcentreerd op de organisatie van Media Partners Neder-
land. Ten tijde van het onderzoek in 2001 omvatte deze organisatie 100.6 fte. 
 
1.2 Product en markt 
Media Partners Nederland (hierna te noemen: Media Partners) houdt zich bezig met 
het creëren van redactionele relatiemedia, content management en consultancy gericht 
op zowel de consumentenmarkt als de business-to-business markt. 
Zoals geschetst in de vorige paragraaf begon Media Partners als een sponsored maga-
zines specialist, maar heeft zichzelf in de loop der tijd ontwikkeld tot een sponsored 
media specialist als reactie op toenemende vraag van haar opdrachtgevers naar ook an-
dere mediavormen. Sponsored media worden vervaardigd in opdracht van derden 
waarbij de keuze van de doelgroep en de redactionele inhoud dienstbaar is aan de reali-
satie van de marketing en/of communicatiedoelstellingen van de opdrachtgever(s). 
Media Partners ontwikkelt en produceert op verzoek van haar opdrachtgevers (sponso-
red) mediavormen variërend van de conventionele informatiedragers als papier (tijd-
schrift, nieuwsbrief, boek) tot en met audiovisuele- (TV, Cd-rom, video, DVD) en inter-
nettechnieken (website, e-zine). In toenemende mate gaat het hier om gebundelde of 
elkaar aanvullende producten, cross-publishing of multimedia genoemd. In dat kader 
bezat Media Partners ten tijde van het onderzoek een aandeel van 40% in het bedrijf 
Business Media, gespecialiseerd in internettechnieken. Inmiddels is dit bedrijf geheel 
overgenomen door Media Partners. 
Enkele voorbeelden van sponsored magazines ontwikkeld door Media Partners zijn: 
Allerhande, Holland Herald, Etos Magazine, Planet Internet Magazine. De Allerhande 
(voor klant Albert Heijn) is inmiddels uitgegroeid tot een op zichzelf staand merk met 
daaraan gerelateerde producten als Cd-roms, kookboeken, receptkaarten en wijngidsen. 
 
Toenemende product- en marktsegmentering, opdrachtgevers die op zoek zijn naar in-
tensievere relaties met hun klanten en een versplintering van het totale media-aanbod 
zijn belangrijke factoren geweest die de afgelopen jaren leidden tot een toenemende 
vraag naar sponsored media. Sponsored media kunnen bijvoorbeeld bijdragen aan 
(Ruigrok, 1999:12): 
• Image building: het versterken van het (corporate) image, het creëren van een rela-
tie met de doelgroep en het kweken van sympathie en goodwill. 
• Informatievoorziening: het informeren van de doelgroep over producten of dien-
sten. 
• Brand awareness: het creëren van merkherkenning en het genereren van orders. 
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Bij de ontwikkeling van sponsored mediaconcepten wordt gezocht naar een optimale 
‘fit’ tussen de informeerbehoefte van de afzender en de informatiebehoefte van de ont-
vanger: een belangrijk kenmerk waarmee redactionele communicatie zich onderscheidt 
van bijvoorbeeld reclame. De kans om dit te verwezenlijken via een massamedium als 
televisie is klein. De afgelopen jaren is het voor adverteerders steeds moeilijker gewor-
den merkbekendheid te creëren en interesse en loyaliteit op te wekken door adverteren 
in de traditionele media (Review, 1999). 
Door de opmars van database marketing en de zich steeds meer verfijnende mogelijk-
heden op het terrein van druktechnieken, wordt het mogelijk sponsored media steeds 
beter te richten op gespecificeerde doelgroepen. Daarmee bevinden sponsored media 
zich momenteel op het snijvlak van relatiemarketing en direct marketing (Ruigrok, 
1999). Ook Media Partners maakt steeds meer gebruik van technologische ontwikke-
lingen op het gebied van databases, telecommunicatie en druktechnieken om te com-
municeren met specifieke doelgroepen en persoonlijke relaties te ontwikkelen. 
Een andere ontwikkeling die zich de afgelopen jaren op marketingcommunicatiegebied 
heeft voorgedaan is dat activiteiten op het gebied van direct marketing, sales promotion 
en relatiemedia in toenemende mate geïntegreerd zijn. Het gaat niet meer om het op 
zichzelf staande magazine of website, maar om de rol die deze media in de marketing- 
en communicatieketen kunnen innemen. Marketing is dus steeds meer multi-channel 
geworden in plaats van single-channel. 
Verder is een tendens op het gebied van marketingcommunicatie dat klanten meer wil-
len weten over het bedrijf achter het merk. Mede daardoor wordt de communicatie tus-
sen aanbieder en afnemer steeds interactiever. Ook loyaliteit is steeds belangrijker ge-
worden in de klantrelatie. Het besef is breed doorgedrongen dat het behouden van be-
staande klanten vaak meer rendement oplevert dan het werven van nieuwe klanten. 
Redactionele marketingcommunicatie is erop gericht om loyaliteit te bevorderen en kan 
voor opdrachtgevers een belangrijk communicatie-instrument vormen. 
Het feit dat klanten meer willen weten over het bedrijf achter het merk betekent ook dat 
in toenemende mate alle activiteiten (dus bijvoorbeeld ook de wijze van distributie, 
productontwikkeling en strategische allianties van een bedrijf) van belang zijn voor de 
perceptie van het bedrijf in de markt en het product. Bij de ontwikkeling van een geïn-
tegreerd communicatiebeleid dienen al deze factoren dus in ogenschouw te worden 
genomen. Producenten van relatiemedia zullen daarom ook expertise moeten ontwik-
kelen op het gebied van marketing- en ondernemingsstrategie. 
Volgens de voormalig directeur van Media Partners is het sponsored mediavak niet al-
leen breder geworden, omdat meer media worden gebruikt, maar ook dieper, omdat 
uitgevers van magazines zich noodgedwongen ook meer strategische communicatie-
kennis eigen zijn gaan maken. Uitgevers veranderen daardoor van ‘bladenmaker in 
communicatiewetenschapper’. Deze tendens is ook waarneembaar bij Media Partners. 
Vroeger bestond de marge die Media Partners behaalde op projecten voor een groot 
deel uit de commissie die zij ontving voor het onderbrengen van de drukopdrachten bij 
de Roto Smeets drukkerijen. Nu houden echter niet alle projecten meer een drukop-
dracht in. Bovendien wordt door opdrachtgevers steeds meer nadruk gelegd op de effec-
tiviteit van mediaconcepten. Dit betekent enerzijds dat men meer verantwoording moet 
afleggen over geproduceerde concepten en resultaten, anderzijds is er ook steeds vaker 
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sprake van een scherpere benchmark. Media Partners moet daarom meer omzet gene-
ren uit communicatieadvies-activiteiten. Dit heeft ertoe toe geleid dat in toenemende 
mate de fysieke productie en realisatie van media-uitingen worden uitbesteed, waar-
door men zich meer kan richten op de creatieve en strategische aspecten van commu-
nicatie. Men is dus meer een media-adviesbureau geworden dan een uitgever van ma-
gazines. Door het uitbesteden van de productie is men ook beter in staat meer waarde-
vrije adviezen over marketing en communicatie uit te brengen, dan wanneer de pro-
ductie in huis zou plaatsvinden (en men vormgevers en tekstschrijvers van werk moet 
voorzien). 
Niet het maken van magazines maar creativiteit, procesbeheersing en budgetbewaking 
zijn dus kerntaken van Media Partners geworden. Deze tendens is ook waar te nemen 
bij andere producenten van sponsored media. 
 
Media Partners opereert in een groeimarkt. Sponsored media hebben de afgelopen ja-
ren een groei vertoond die sterker was dan de groei van het nationaal product.2 Wel is 
sprake van toenemende verdringing: zoals hierboven beschreven wordt door opdracht-
gevers steeds meer nadruk gelegd op de effectiviteit van mediaconcepten (o.a. via 
benchmarking). Verwachting is dat in het marktsegment sponsored media in toene-
mende mate prijserosie zal gaan plaatsvinden.3 
In het marktsegment sponsored magazines in Nederland is Media Partners Nederland 
marktleider met een marktaandeel van 25% binnen een veld van 10 tot 15 grote aanbie-
ders. In België en Zweden heeft Media Partners een bescheiden positie. Binnen het 
RSDB-concern is de Media Partners Group met een omzetaandeel van 3% de kleinste 
divisie. 
De omzet van Media Partners in 2000 resp. 2001 bedroeg: 21.9 miljoen euro en 21.2 
miljoen euro. 
Het bedrijfsresultaat in 2000 resp. 2001 bedroeg: 2.2 mln. euro en 1.5 mln. euro.4 Om-
zetontwikkeling en resultaat van Media Partners werden in 2001 negatief beïnvloed 
door de economische terugval. 
 
De strategie van de Media Partners Group is met name gericht op nationale en interna-
tionale groei. Dit wil men bereiken door verbreding van het media-aanbod, voorwaartse 
en achterwaartse integratie in de bedrijfskolom en internationale uitbreiding.5 
Voorwaarts integreren wil men door meer nadruk te leggen op de communicatieadvies-
functie (multimediale probleemoplossing). Achterwaarts integreren wil men door meer 
digitale/internetactiviteiten en art direction/beeld in huis te verrichten. Daarom heeft 
Media Partners het bedrijf Business Media overgenomen (=gespecialiseerd in interac-
tieve media-activiteiten), en zijn er plannen om meer art direction en een eigen studio 
toevoegen aan de dienstverlening. Door deze voor- en achterwaartse integratie kan men 
de activiteiten voor bestaande klanten verder ontwikkelen en nieuwe klanten aantrek-
                                                          
2 RSDB analistenbijeenkomst 15 november 2000. 
3 Persbericht RSDB 22 augustus 2002. 
4 Persbericht RSDB 23 augustus 2001. 
5 Beleidsnotitie februari 2001. 
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ken, zonder daarbij de bestaande werkzaamheden (vooral gericht op de productie van 
magazines) te schaden. 
Daarnaast wil de Media Partners Group ook internationaal groeien. Dit is belangrijk 
vanwege het globaliseringsproces bij huidige grote klanten (KPN, KLM, Ahold, Philips, 
Shell etc.) enerzijds en het relatief volgroeid zijn van de nationale markt (voor wat be-
treft de A-merken) anderzijds. Een aanzet tot internationale groei vormde het opzetten 
van het WNCP-netwerk.6 Verder zijn de eigen buitenlandse kantoren zich aan het 
oriënteren op verdere groei. Zo wordt gezocht naar mogelijke overnamekandidaten 
door Media Partners Scandinavia en Media Partners België (naast autonome groei). 
 
2 Taak- of outputgeoriënteerde benadering 
In de volgende paragrafen zal worden vastgesteld of Media Partners een taakgeoriën-
teerde of outputgeoriënteerde benadering volgt. Hiertoe zullen in de paragrafen 2.1 en 
2.2 de scores op de verschillende sociotechnische parameters worden samengevat. Net 
als in de voorgaande hoofdstukken zal, indien de score op een bepaalde parameter in 
de buurt komt van ‘wat maximaal mogelijk is’, dit als een indicator voor een taakgeo-
riënteerde benadering worden beschouwd. Indien de score meer in de buurt komt van 




2.1.1 Functionele concentratie: van matrix naar stroomsgewijs 
Om de mate van functionele concentratie vast te stellen zal eerst het primaire proces 




Het proces begint met de offerte-aanvraag en briefing van een klant. In het geval van 
een nieuwe klant wordt de aanvraag voorgelegd aan de client services director en/of de 
general manager. Na een eerste gesprek bij de potentiële klant wordt verdere actie ge-
staakt of wordt een new business team benoemd, waarin meestal zitting hebben: client 
services director, creative director, general manager. Het kan ook voorkomen dat er in 
plaats van de creative director en general manager een account director en editorial di-
rector zitting hebben in het team. Ook andere combinaties kunnen voorkomen afhan-
kelijk van het type project, interne capaciteit en van de affiniteit en competenties van 
medewerkers. Het team kan eventueel worden aangevuld met een medewerker van het 
salesteam of een marketing services medewerker (verzamelt marktgegevens over klan-
ten: bijvoorbeeld consumentenonderzoeken, onderzoek naar diverse merken en hun 
doelgroepen) of een medewerker van de redactie of art direction. 
                                                          
6 Destijds mede ingegeven door de Raad van Bestuur van het RSDB-concern werd besloten tot een alliantie-
beleid in plaats van een aankoopbeleid. 
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Ingeval van bestaande klanten worden alleen wijzigingen van het beleid of nieuwe aan-
vragen van bestaande klanten op dezelfde wijze aangemeld als bij nieuwe klanten: bij 
de client services director en/of de general manager. Hierna volgt afstemming binnen 
het bestaande team, eventueel uitgebreid met een editorial director of account director. 
Daarna volgt de fase van de offerte voorbereiding/opstellen van het inhoudsplan 
(meestal door projectredacteur en/of bureauredacteur en/of art director). In dit in-
houdsplan zijn opgenomen een samenvatting van de uitgangspunten van de klant, de 
doelstellingen van het medium7, de doelgroep8, de inbedding van het sponsored medi-
um in het totale communicatiebeleid van de klant, conceptuele en redactionele overwe-
gingen9, redactionele formule en/of uitwerking.10 Verder kunnen zijn opgenomen een 
advertentievoorstel en een technisch model. In het technisch model wordt een over-
zicht gegeven van het formaat, de omvang en andere fysieke kenmerken van het medi-
um (bijvoorbeeld antwoordkaarten, papierkwaliteiten, verzendverpakking). Hiertoe 
wordt geïnformeerd naar de mogelijkheden bij drukkerijen, lithografen, enz. In het ad-
vertentievoorstel is alles opgenomen met betrekking tot de advertentiemarkt en -
mogelijkheden, zoals aan welke adverteerders de voorkeur wordt gegeven, de tariefstel-
ling voor advertenties, de wijze van marktbewerking, de acquisitieprovisie en omzetga-
rantie. Voor het advertentievoorstel wordt door het team contact opgenomen met een 
salesmanager. Tot slot zijn in het inhoudsplan opgenomen de wijze van distributie van 
het medium en de planning van de uitgaven. 
Verder wordt in de offerte een indicatie van de totaalkosten opgenomen. Hierin zijn 
gespecificeerd de inhoudelijke, technische en distributiekosten alsmede de advertentie-
opbrengsten. 
De mate waarin een offerte is uitgewerkt kan per klant/project verschillen. 
 
Na het uitbrengen van de offerte aan de klant, kan er wel of geen order volgen. Indien 
een order wordt ontvangen dan stelt de client services director (in overleg met het des-
betreffende team) de account director en projectcoördinator vast, en de creative director 
legt de projectredacteur vast (ook in overleg). Vervolgens wordt een redactionele, tech-
nische en capaciteitsplanning gemaakt door de teamleden die betrokken zijn bij het 
project. 
Daarna begint de fase van tekst en beeld productie. Daarbij wordt een onderscheid ge-
maakt tussen new business en bestaande opdrachten. Bij new business wordt door de 
projectredacteur (o.a. in overleg met de creative director) een creatieve briefing ge-
maakt, waarin de uitgangspunten staan vermeld voor de artdirector en de studio. Op 
                                                          
7 Voorlichting, binding, cross-selling, imagoverbetering, branding, entertainment, werving. 
8 Eventueel met een communicatie-model met daarin de attitude, informatiebehoefte en motivatie van de 
doelgroep. 
9  Functie, toonzetting, uitstraling, naam, creatieve verantwoording. 
10 Bladformule: interessevelden doelgroep, onderwerpvelden medium, journalistieke technieken, dosering, 
plaats informatie afzender, thematiek. 
Bladstructuur: omvang, advertentiebezetting, aantal features, aantal rubrieken, columns, aantal algemene 
rubrieken, normatieve bladindeling. 
Bladinhoud: inhoudsopgave nulnummer, story outlines. 
Vormconcept: toegankelijkheid, uitstraling, basis lay-out, typografie, tekstgebruik, tekst/beeldverhouding, 
beeldgebruik, coverpolitiek. 
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basis hiervan wordt in overleg met de artdirector een studio geselecteerd, die het best 
aansluit bij het karakter van het project en de werkzaamheden. Deze studio doet een 
basisvoorstel, dat als onderdeel van het redactieconcept aan de klant wordt gepresen-
teerd door de projectredacteur (eventueel samen met de account director). Vervolgens 
wordt dezelfde werkwijze gehanteerd als bij bestaande projecten. 
Bij bestaande projecten maakt de projectredacteur – na overleg met de klant – een defi-
nitief inhoudsplan, dat wordt besproken met de bureauredactie, de redactie-assistent en 
de studio. De onderwerpkeuze wordt door de projectredacteur in samenspraak met de 
bureauredacteur gedaan. Na akkoord van de klant, wordt dit inhoudsplan definitief 
gemaakt. 
De projectredacteur of bureauredacteur zet het werk vervolgens conform de planning 
en budget uit bij externe tekstschrijvers, artdirectors, fotografen, vormgevers etc.. Tij-
dens de redactionele productie wordt op een redactioneel calculatieformulier bijgehou-
den aan wie welke opdrachten zijn uitgezet en welke prijsafspraken hiervoor zijn ge-
maakt. Bij overschrijding van het redactiebudget meldt de projectcoördinator dat aan de 
desbetreffende projectredacteur. De bureauredacteur coördineert het kopijtraject; de 
redactie-assistent bewaakt de redactionele planning. 
Als het project inhoudelijk klaar is volgt de technische realisatie van het materiaal. Eerst 
vindt de prepressfase plaats, waarna in het geval van een magazine een proefdruk volgt. 
Na goedkeuring hiervan (eventueel ook door klant) volgt het feitelijke drukken. Daarna 
vindt aflevering plaats van het eindproduct en facturatie aan de klant.11 
Na de afronding van een project vindt een interne evaluatie plaats door de betrokken 
medewerkers van Media Partners (bijvoorbeeld projectredacteur, bureauredacteur, art 
director en projectcoördinator) met betrekking tot proces, inhoud (creatie en strategie) 
en financieel resultaat. 
 
Matrixstructuur 
Voorheen (tot 2000) vond het primaire proces bij Media Partners plaats binnen een 
matrixstructuur: een combinatie van een functionele structuur en projectteams. De 
operationele activiteiten waren geconcentreerd in verschillende functionele afdelingen. 
Er was ten eerste een afdeling Account. Deze afdeling hield zich bezig met de commu-
nicatieproblematiek van de klanten, daartoe ontwikkelde zij mede de uitgeef/communi-
catieplannen. De taak van Account daarbij was ervoor zorgen dat de uitwerking van die 
plannen in commercieel en financieel opzicht zowel voor de klant als voor Media Part-
ners optimaal zijn. De afdeling Account stelde samen met de afdeling Productie & 
Traffic een planning en inkoopbegroting vast, en indien advertenties moesten worden 
opgenomen in het medium stuurde de afdeling Account de advertentieafdeling aan. 
Een account director gaf leiding aan de afdeling, verder bestond de afdeling uit ac-
countmanagers en accountassistenten. 
Daarnaast was er de afdeling Redactie. Deze afdeling bedacht, maakte en produceerde 
de media voor de opdrachtgevers. Als basis hiervoor ontving zij een briefing van Ac-
count en/of de klant. Voor de fysieke realisatie van de mediaprojecten selecteerde de 
                                                          
11  Alle interne plus externe facturen minus advertentie-opbrengsten (indien van toepassing) plus opslag. 
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redactie zelf haar ‘leveranciers’ (meestal freelancers). De manier waarop het beschikba-
re budget voor het project verdeeld werd was in principe de verantwoordelijkheid van 
de redactie, evenals de controle op tekst-, beeld- en uitwerkingsstromen (naar tijd, kwa-
liteit en geld). De redactie bestond uit een hoofdredacteur die leiding gaf aan de afde-
ling, projectredacteuren/chef redacteuren, project editors, bureauredacteuren en redac-
tie-assistenten, art director, fotoredacteur, head programming & production (voor audi-
ovisuele media) en een bureauproducer (audiovisuele media). Het redactieteam voor 
klant Albert Heijn en ook de redactie voor internationale projecten zaten in aparte 
ruimtes. 
Voorts was er de afdeling Productie & Traffic. Deze afdeling was verantwoordelijk voor 
de totale begeleiding van de projecten vanaf lay-out tot en met distributie. Zij bepaalde 
mede de technische modellen en kosten voor projecten en bijzondere aspecten daarvan, 
zoals in- en outserts, plakkaarten, inkten, kleuren, afwerkmethoden, etc. Deze afdeling 
bestond uit productie/traffic coördinatoren. 
Daarnaast was er nog een afdeling Sales. Zij hield zich bezig met de bezetting en reali-
satie van advertenties in de door Media Partners uitgegeven bladen. Zij stelde daarvoor 
(in overleg met Account) een begroting en targets op. Verder onderhield deze afdeling 
contacten met het agentennetwerk en met brancheorganisaties in binnen- en buiten-
land. De primaire taak van deze afdeling was de verkoop van advertentieruimte. De sa-
les afdeling bestond uit een advertising sales director, advertising sales managers, mar-
keting services medewerker en een assistent verkoop. 
 
Rondom elke order/project werd een projectteam gevormd, dat was samengesteld uit 
medewerkers van verschillende afdelingen. De teams bestonden meestal uit een hoofd-
redacteur/projectredacteur, een bureauredacteur en een redactie-assistent en een ac-
countmanager. Deze scheiding tussen operationele afdelingen en de wisselende sa-
menstelling van projectteams leidde tot verschillende problemen die kenmerkend zijn 
voor een matrixstructuur. Onderstaande citaten illustreren dit: 
 
‘Voorheen hadden wij aparte afdelingen, dus een afdeling Redactie, een afdeling Account, een 
afdeling Productie & Traffic en er was relatief weinig communicatie tussen die afdelingen en er 
ging dus ook best wel veel mis, omdat de afstemming tussen de afdelingen niet goed was’ (bu-
reauredacteur). 
 
‘(...) de communicatielijnen waren te omslachtig, we zaten apart, de disciplines, de redactie apart 
en de productie. Met name de afstand tussen redactie enerzijds en de twee andere afdelingen, 
want die zaten wel bij elkaar, dus dat was dan toch wat meer samen. Het was lastig, zodat zeg 
maar productie Account en Productie & Traffic moeilijk grip konden krijgen op het proces van 
redactie, en de informatie-uitwisseling ook niet optimaal was, dat er nog al eens een keer wat 
miscommunicatie was, ook richting de klant, de ene partij communiceerde dit aan de klant, en 
de andere partij communiceerde dat aan de klant en dat was dan weer in tegenspraak of dat klop-
te niet helemaal met elkaar, dus ja dat is natuurlijk niet best bij klanten’ (editorial director team 
3). 
 
‘De Redactie had sowieso de neiging om teveel naar zich toe te trekken en ook qua planningen of 
meerkosten en extra correcties die een klant wil, om dat dan uit te voeren in plaats van dat eerst 
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met Account te overleggen. Ja, ook planningsdingen, dat de redactie zelfstandig dacht van nou 
dat kan wel een dag later of zo, en vooral budgettaire dingen, overigens in dat conflict zat het 
management vaak tussen, dat de Redactie van het management te horen kreeg, “jullie overschrij-
den het budget gigantisch” en dat Account te horen kreeg van het management dat de Redactie 
problemen had, dus dat de communicatie ook via het management moest verlopen. Vaak als we 
dan bij elkaar zaten dan bleek dat iedereen het eigenlijk wel met elkaar eens was, maar dat het 
management er dan tussenin stond waardoor het niet helder was hoe de dingen lagen’ (bureau-
redacteur). 
 
‘Dat vond ik ook het onduidelijke in de vorige situatie, je had een accountdirector, je had een ac-
countmanager, een accountassistente en Productie & Traffic. Er waren eigenlijk vier functies en 
die waren allemaal heel druk bezig met dat project. Ieder deed een stukje daarvan. En nu eigen-
lijk was niemand echt verantwoordelijk voor het totaal. Ja, je kan zeggen die accountdirector was 
verantwoordelijk, maar die had altijd zoiets van ja, die van Productie & Traffic die is verantwoor-
delijk voor dat stukje, etc.’ (hoofd projectcoördinatoren). 
 
‘(...) ik wil niet zeggen dat er toen een tegenstelling was, maar er was toch duidelijk een situatie 
van; we hebben allemaal ons eigen winkeltje en we werken dan wel voor die klant, maar goed jij 
moet mij niet in de weg zitten, dan zit ik jou ook niet in de weg bij wijze van spreken’ (editorial 
director team 3). 
 
‘(...) Voorheen zat iedereen apart. Het was dus een beetje onoverzichtelijk wie allemaal bij een 
project betrokken waren’ (account director team 4). 
 
Stroomsgewijze structuur 
Deze nadelen verbonden aan de matrixstructuur van de organisatie werden als steeds 
problematischer beschouwd in het licht van de marktontwikkelingen. Zoals beschreven 
in paragraaf 1.2. werd Media Partners in toenemende mate geconfronteerd met bench-
marking door klanten. Bovendien hadden klanten hogere eisen ten aanzien van het re-
sultaat van het sponsored medium en de mate van integratie met andere marketing-
communicatie-instrumenten. Vanwege deze ontwikkelingen verwacht Media Partners 
dat haar opbrengsten in de toekomst in toenemende mate zullen moeten voortkomen 
uit de rol van klantontwikkelaar en consultant in plaats van uit een rol als klantaanpas-
ser. Deze verwachting heeft zijn weerslag gehad op de organisatiestructuur van Media 
Partners. Om efficiënter en effectiever te kunnen omgaan met genoemde omgevings-
ontwikkelingen bij de realisatie van redactionele/creatieve concepten heeft men een 
stroomsgewijze structuur geïntroduceerd. 
 
‘De klant gaat ook constant overwegen van, is dat onderdeel van het proces iets wat Media Part-
ners beslist moet doen, of kan ik dat ook ergens anders uitbesteden. Je hebt wel op al die verschil-
lende onderdelen met die concurrentie te maken, met benchmarken te maken, dat een klant dus 
jouw proces toetst aan vergelijkbare processen bij anderen en op basis daarvan mede keuzes be-
paalt. Dat is een van de redenen weer waarom we naar die klantenteams toe moeten. Kijk, waar 
het in het verleden om ging, is dat Media Partners heel goed in staat was, en vandaag de dag nog 
steeds, om een, wat ik altijd maar noem, een blaadje te maken. Wat je steeds meer ziet, is dat de 
klant een communicatiebijdrage vraagt, die vraagt advies van hoe kan ik nou het beste met mijn 
klanten communiceren, dat betekent dat je als Media Partners een verschuiving krijgt van het 
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doen naar het denken, en in functioneel opzicht betekent dat dat je dus met name de uren die op 
dit niveau (communicatieadvies) gemaakt worden, zult moeten verkopen, en niet zoveel bladzij-
den met zoveel print en zoveel foto’ (interim manager). 
 
‘Je praat over een soort van verschuiving als bedrijf ook. Van oorsprong is Media Partners een 
uitgeverij, meer dan dat het bij wijze van spreken een marketingcommunicatiebureau is wat het 
nu is. En in de uitgeverij, dat is natuurlijk heel duidelijk redactioneel gestuurd. En een marke-
tingcommunicatiebureau is veel meer strategisch en accountgestuurd. Dus naarmate je opschuift 
op die lijn, wat eigenlijk de markt van ons vraagt, de klant van ons vraagt, zul je ook je organisatie 
daar meer op af moeten stellen. En dat is wat nu aan het gebeuren is’ (editorial director team 2). 
 
‘Wat je ziet is dat wij door de jaren heen langzaam maar zeker wat opschuiven van zeg maar de 
uitgeverijwereld naar de reclamewereld en we gaan steeds verder die kant op. Nou dat betekent 
dat je kunt verwachten dat, hè bij de reclamewereld is de account de klantbehandelaar, dat we die 
kant op zullen gaan, dat is het proces’ (creative director). 
 
Deze verschuiving van het accent op redactionele inhoud en productie van magazines 
naar communicatie-advies wordt weerspiegeld in de nieuw gekozen structuur. Er zijn 
teams met een vaste samenstelling geformeerd rondom verschillende typen klanten. 
Daarbij zijn account directors direct verantwoordelijk voor de projecten (voor wat be-
treft geld, planning en commercie). In de teams zijn zowel de accountfunctie, als de 
redactie- en productie & traffic-functie vertegenwoordigd. 
Zoals het organogram (zie bijlage 16) laat zien bestaat de organisatie uit vier operatio-
nele teams. Deze teams zijn gebaseerd op het type klanten dat zij bedient. De redactie-, 
account- en projectmanagementwerkzaamheden zijn dus in elk team samengebracht, 
elk project wordt in principe in zijn geheel binnen een team uitgevoerd. 
In team 1 vinden alle activiteiten plaats voor klant Albert Heijn (Allerhande, Kletskoek 
receptkaarten, kookboeken etc.). Team 2 en 3 bedienen overige Nederlandse klanten, 
bijvoorbeeld team 2 maakt voor verschillende klanten de volgende magazines: Flying 
Dutchman, Contouren, Planet, Entree, Flexibel, Zakendoen, SWOP, Xtra, FBTO Maga-
zine, Holland Horizon, Holland Know-how. Team 3 maakt o.a. de volgende magazines: 
NL Leven in Nederland, Zelfdoen, Onverwacht Nederland, Collect, Financieel Bulletin, 
Privilege 50+ Bulletin, Thialf jaargids, Thialf Aktueel. 
Team 4 bedient klanten die anderstalige media vragen, zoals KLM (Holland Herald), 
Shell (magazine Changes), Canon (magazine Insight), ABN AMRO (magazine View), 
Eukanuba (magazine Eukanuba). 
De teams worden aangestuurd door een account director (de communicatieconsultant) 
en bestaan uit een redactioneel team (geleid door een editorial director) en projectcoör-
dinatoren. De vier teams worden aangestuurd door een creative director en client servi-
ces director, die beiden rapporteren aan de algemeen directeur. 
 
Orders van klanten/projecten zijn dus gekoppeld aan een eigen subsysteem. Alle (coör-
dinerende) activiteiten voor de productie van een medium zijn immers in principe toe-
gewezen aan een bepaald team. Dat wil zeggen dat alle uitvoerende werkzaamheden 
van verschillende soort, vereist voor de productie van één ordersoort per ordersoort in 
een operationele eenheid zijn gegroepeerd. Zoals gezegd gebeurt het daadwerkelijke 
314 De arbeidsrelatie: het spel en zijn regels 
 
schrijven, fotograferen, vormgeven etc. over het algemeen door externe leveranciers 
(veelal freelancers), die hiervoor een opdracht krijgen van Media Partners (door een 
projectredacteur of bureauredacteur uit een team).12 
 
Naast de vier teams die zich bezighouden met het realiseren van de redactionele mar-
ketingcommunicatie, is er nog een team dat zich bezighoudt met salesactiviteiten ten 
aanzien van het advertentiebeleid. Dit team houdt zich niet alleen bezig met de adver-
tentieverkoop voor de eigen titels (o.a. voor de Holland Herald, Flying Dutchman, En-
tree, verkoop van in-flight videozendtijd voor KLM, special media als verkopen van ad-
vertentieruimte op tickets en timetables), maar is ook agent voor potentiële adverteer-
ders in magazines van een groot aantal andere luchtvaartmaatschappijen. Omdat dit 
sales team slechts werkzaam is op enkele projecten van Media Partners en met name 
een ondersteunende functie heeft, is dit team wat betreft de mate van splitsing en wijze 
van taakallocatie niet in het onderzoek betrokken. 
 
De invoering van de stroomsgewijze structuur heeft over het geheel genomen positieve 
effecten gehad: het opheffen van de oorspronkelijke scheiding tussen afdelingen heeft 
geleid tot betere communicatie en een grotere gezamenlijke betrokkenheid bij de pro-
jecten. Onderstaande citaten illustreren dit: 
 
‘Ik zit heel vaak bij begeleidingsgesprekken waarin heel veel naar voren komt dat mensen de 
ontwikkeling in de nieuwe teams erg op prijs stellen, de creatieven snappen beter waar de pro-
ductiemensen, de projectcoördinatoren mee bezig zijn, ze sluiten dingen sneller kort en de af-
stand wordt minder groot omdat men ziet wat de ander aan het doen is. Ze krijgen meer begrip 
voor elkaars werkzaamheden’ (hoofd P&O). 
 
‘Door de reorganisatie zijn we naar teams gegaan. En die teams zijn ook fysiek bij elkaar gaan 
zitten. Daardoor krijg je ook al een andere band onderling. Je hoort ten eerste van alles van el-
kaar, waar men mee bezig is en je schakelt ook sneller’ (hoofd projectcoördinatoren). 
 
‘Zoals nu bij ons team, iedereen die in die ruimte zit, die heeft ook te maken met de producten 
die wij maken en niet met producten die daar nog buiten liggen. Hele korte lijnen en je zit in de-
zelfde ruimte, het is makkelijk om eventjes de status aan elkaar door te geven, wat een stuk mak-
kelijker werkt, je bent veel meer op de hoogte van de projecten, je ziet een project veel meer 
groeien waardoor je ook meer betrokken bent bij de projecten’ (account director team 4). 
 
‘Alle redacteuren zaten toen bij elkaar in een grote legbatterij, dat liep allemaal finaal door elkaar 
heen, daar had je de mogelijkheid om jezelf te verschuilen achter bepaalde dingen. Nu is het 
duidelijk van hé, het zijn overzichtelijke blokken van tien, vijftien personen, die hebben allemaal 
een vergelijkbare samenstelling met zoveel redacteuren en zoveel productiecoördinatoren, een 
account director, en dat is een clubje en dat is overzichtelijk, het zit fysiek allemaal bij elkaar. En 
je ziet nu in een kleiner team duidelijker de noodzaak van de samenwerking. Als iemand tot hier 
in het werk zit, en die trekt het niet meer terwijl een ander uit zijn neus zit te eten, spreek je die 
wat sneller aan, ook al is die van een andere discipline, een andere bloedgroep, omdat hij hetzelf-
de belang heeft. Je hebt dezelfde klant die je wilt bedienen en ja, als er één projectcoördinator is 
                                                          
12 Men werkt met veel verschillende freelancers (duizenden volgens hoofd P&O, per jaar worden ongeveer 
6000 facturen verwerkt, waarvan er naar schatting 75%  afkomstig zijn van freelancers). 
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en die andere heeft ATV, dan zal die projectcoördinator het probleem moeten oplossen, en vroe-
ger hadden we er vijf lopen, dus dan pakte je gewoon de beste of degene die het beste bevriend 
was met je of degene die het meest werkwillend was’ (client services director). 
 
‘Door de fysieke scheiding blijkt dan toch dat zo’n accountafdeling ook minder affiniteit heeft 
met wat er op de redactie gebeurd en vice versa en je merkt nu al dat doordat je bij elkaar in een 
ruimte zit, dat er veel sneller overlegd wordt, dat je sneller even naar elkaar toe loopt, en de lijnen 
zijn ook duidelijker uitgezet door het bedrijf’ (editorial director team 1). 
 
‘Nou wat er is gebleken is dat onze dienstverlening duidelijk verbeterd is in die periode. Klanten 
herkennen de problematiek van toen. Namelijk dat er interne communicatieperikelen ontston-
den en dat ja collega’s toch vaak niet precies wisten van elkaar hoe de situatie was etcetera, met 
name omdat de disciplines van elkaar gescheiden waren. Nou nu in die teams zijn al die discipli-
nes aanwezig. En dat probleem is totaal niet meer aan de orde nu. Dus als je zegt van nou, de 
situatie die we toen gekozen hebben om dat op te lossen, dat is inderdaad goed uitgepakt’ (edito-
rial director team 3). 
 
‘Iedereen roept nu ook al dat ze het nut ervan meer dan inzien. Beter overleg, snellere doorloop 
van projecten, informatie- en controlevoorzieningen zijn beter geworden’ (general manager). 
 
‘Ik denk teamspirit, teamvorming. Je merkt, nu we in de nieuwe situatie zitten, werkoverleg bij-
voorbeeld deden wij als redactie apart, nou nu doe je het met het hele team, dus dat geeft meteen 
al aan dat de informatievoorziening breed uitwaaiert in zo’n team. Dus daar merk je het wel aan. 
Ik denk dat het een goeie greep is geweest. Je zit meer op één lijn, je zit nu ook in een ruimte 
met elkaar, dus je hoort ook van elkaar waar je mee bezig bent, en je hoort de telefoongesprekken 
die er gevoerd worden met klanten’ (editorial director team 3). 
 
‘Wij (=de ondernemingsraad) hebben het eigenlijk vanaf het begin gesteund, het hele proces, en 
we zien het eigenlijk nog steeds absoluut als een vooruitgang, de meeste mensen zien het als een 
vooruitgang’ (voorzitter OR/editorial director team 3). 
 
Door respondenten worden slechts enkele nadelen van de nieuwe structuur naar voren 
gebracht. Deze hadden betrekking op een verminderde autonomie van de redactie en 
een verminderde betrokkenheid bij de organisatie als geheel. Uit een interne audit 
bleek dat doordat de teams zeer zelfstandig werkten, onafhankelijk van elkaar, er ook 
een verschillend niveau van dienstverlening aan klanten bestond. Onderstaande citaten 
geven een aantal van deze nadelen weer: 
 
‘De nadelen van de nieuwe structuur liggen in de zin van acceptatie. Het betekent in principe dat 
de vrijheid van de redactie enigszins wordt ingeperkt. Nou, ze moeten meer verantwoording af-
leggen (aan de projectcoördinatoren). Want zij hadden natuurlijk zelf hun eigen planningen en 
budgetten ook wel, maar ze hadden het ook wel meer zelf in de hand. En nu voelt het toch als, ik 
moet meer gaan bij houden, ik moet meer registreren’ (general manager). 
 
‘Spanningen tussen redactie en projectcoördinatie. Projectcoördinatie is een nieuwe functie, dus 
niet voor iedereen was duidelijk wat nou de inhoud was van die functie. Wat bijvoorbeeld bleek 
was dat, ik denk onuitgesproken, er ook wat koudwatervrees zat bij sommige redactiemensen van 
ja, gaan ze zich niet met ons bemoeien of gaan ze overal opletten, gaan ze ons controleren, wat 
voor een deel zo is, maar het is om een reden, budgetbewaking, maar ook processen beheersen, 
316 De arbeidsrelatie: het spel en zijn regels 
 
veel beter van tevoren te kunnen sturen, anticiperen op ontwikkelingen tijdens een productie, en 
niet achteraf tot de conclusie komen dat dingen goed of fout gegaan zijn’ (creative director). 
 
‘Dat is iets ook wat wij als OR al een tijdje constateren dat je een beetje vier bedrijfjes binnen het 
bedrijf hebt gekweekt hè? De teams zijn dusdanig zelfstandig bezig voor een aantal klanten in 
hun eigen ruimte ook dat je vooral met je eigen team bezig bent. En minder met Media Partners 
in de breedte. Terwijl we als bedrijf ook een ontwikkeling moeten doormaken om op de markt te 
kunnen blijven reageren’ (editorial director team 3). 
 
‘Ja dat je wilt ook cultuur met elkaar, met elkaar, Media Partners cultuur hebben en met elkaar 
ook een bepaald niveau van kwaliteit en dienstverlening kunnen hanteren. En dan kan het niet zo 
zijn dat een klant in team A een ander niveau van dienstverlening ervaart dan in team B’ (editori-
al director team 3). 
 
De gepercipieerde vermindering van de autonomie van de redactie ten aanzien van fi-
nanciële- en planningsaspecten vindt deels zijn grondslag in de spanning die er van 
oudsher bestaat tussen account- en redactiefuncties. Ook binnen de teamstructuur is 
het onderscheid tussen deze specialismen gehandhaafd, hetgeen kan leiden tot span-
ningen die soms als belemmerend, maar in sommige gevallen ook als productief wordt 
ervaren: 
 
‘Ik voel dat er nog steeds spanningen zijn tussen de redactie en accountdirectors en projectcoör-
dinatoren. Dat is er nog steeds. En dat varieert wel per team en ook wel per projectje zeg maar’ 
(hoofd projectcoördinatoren). 
 
‘Dat is een spanningsveld. De redactie wil natuurlijk gewoon mooie tijdschriften maken en de 
accountafdeling die heeft te maken met financiën, met planningen, met wat je met de klant af-
spreekt’ (hoofd projectcoördinatoren). 
 
‘Een account director is eigenlijk een uitgever, een editorial director is een hoofdredacteur en zo-
als dat ook vaak bij kranten en gewone tijdschriften is, er is een spanning tussen die twee. De 
uitgever wil kassa en de hoofdredacteur wil journalistiek een zo goed mogelijk product en die 
twee die lopen nogal eens uit elkaar, maar ze horen eigenlijk gelijk te lopen’ (projectredacteur 
team 2). 
 
‘Maar daar blijft ook een natuurlijke tegenstelling die ze willen handhaven om, hé, ik bedoel er 
komt een voorstel voor een nieuwe business, de client services director ziet geld, terwijl de creati-
ve director zegt, maar je kan geen mooi product maken, dat wil ik niet. En die tegenstelling op 
dat niveau moet je, denk ik, ook gaan houden. Ik denk dat je het op dat niveau ook uit moet spe-
len, van wat gaan we dan wel doen. Kiezen we wel of niet voor die klant, willen we dat geld, of 
willen we kwaliteit op een bepaald niveau’ (hoofd P&O). 
 
‘En die tandemgedachte die daar achter zit, ieder vanuit zijn eigen kracht naar het optimale doel 
streven, daar zit een zeker spanningsveld in natuurlijk van nature, maar dat is ook heel gezond 
tegelijkertijd, want dat dwingt je van twee kanten om scherp te blijven’ (creative director). 
 
‘(...) vervolgens is inderdaad er een splitsing tussen de commerciële en de creatieve functies. Nou 
waarom is voor die oplossing gekozen, omdat gebleken is dat in het contact met onze opdracht-
gevers dat het beste werkt, die zien ook daarin een onderscheid tussen een creatieve verantwoor-
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delijkheid en een commerciële verantwoordelijkheid en als je dat spel goed speelt, want het is 
een rollenspel in feite, dan kun je daarmee het beste resultaat bereiken. Op welke gedachte is dat 
gebaseerd, het is een beetje de oude gedachte van journalistieke onafhankelijkheid, daar komt het 
van oorsprong uit voort. Nu hebben wij natuurlijk niks met journalistieke onafhankelijkheid te 
maken, maar het is wel zo dat het goed is om naar optimale kwaliteit te streven door, even niet 
gehinderd door commerciële of financiële belangen, te streven naar optimale kwaliteit’ (creative 
director). 
 
Uit deze paragraaf kan geconcludeerd worden dat er sprake is van functionele decon-
centratie. Orders van klanten/projecten zijn gekoppeld aan een eigen subsysteem. Ver-
der is gebleken dat men – in tegenstelling tot de situatie bij RSD – de nieuwe structuur 
op basis van parallelle substromen vrijwel probleemloos heeft kunnen invoeren. 
 
2.1.2 Specialisatie in de uitvoering 
Zoals in het organogram te zien is zijn een aantal ondersteunende functies gecentrali-
seerd, zoals de financiële administratie, P&O, automatisering, fulfilment en inkoop. 
De meeste voorbereidende functies, zoals planning, werkvoorbereiding, ordergebonden 
logistiek en productontwerp zijn geïntegreerd in de operationele teams, hetgeen verder 
zal worden uitgewerkt bij de beschrijving van de taakallocatie binnen de operationele 
teams. 
 
2.1.3 Splitsing in de uitvoering 
Deze parameter verwijst naar de mate van arbeidsdeling in de uitvoerende functie. 
Splitsing in de uitvoering is een indicator voor het volgen van een taakgeoriënteerde 
benadering. Een minimale splitsing in deeltaken wijst op het volgen van een outputge-
oriënteerde benadering. 
Om te bepalen in hoeverre sprake is van specialisatie in de uitvoering bij Media Part-
ners zal de taakverdeling binnen de operationele teams worden weergegeven. Zoals be-
schreven in de vorige paragraaf zijn er binnen Media Partners vier operationele teams. 
Daarnaast is er een sales team gespecialiseerd in de in- en verkoop van advertentie-
ruimte. De vier teams die zich bezighouden met de productie van redactionele relatie-
media zijn als volgt samengesteld: 
 
Team 1 Team 2 Team 3 Team 4 
1 account director 





3 vormgevers Allerhande 
(waaronder 1 art director) 
1 account director 
1 editorial director 
1 projectredacteur 
1 projectredacteur free 
lance 




1 account director 
1 editorial director 
2 projectredacteuren 
1 freelance projectredac-





1 account director 







Tabel 1. Samenstelling teams 
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Voor de vier teams geldt dat zij zelf een belangrijke invloed hebben op de taakverdeling 
bij projecten. De editorial directors van de verschillende teams bespreken met elkaar de 
capaciteitsverdeling (in overleg met creative director en/of account directors), bijvoor-
beeld bij de komst van nieuwe projecten of het wegvallen van bestaande projecten. Ook 
in geval van ziekte en verlof wordt in onderling overleg de capaciteitsverdeling geregu-
leerd. Het is afhankelijk van het type project, individuele voorkeuren en competenties 
van medewerkers hoeveel medewerkers en welke functies bij het project betrokken 
zijn. Bijvoorbeeld als het gaat om een project waarbij de redactionele inhoud erg be-
langrijk is dan zijn hierbij meestal een projectredacteur en bureauredacteur bij betrok-
ken. Indien het gaat om bijvoorbeeld een retail-uitgave als een catalogus, dan kan een 
groot deel van de werkzaamheden verricht worden door een redactie-assistent. Taakal-
locatie en productieproces zijn dus afhankelijk van het type project. Ook de klant kan 
invloed uitoefenen op de taakallocatie (bijvoorbeeld specifieke relatie opgebouwd met 
medewerker van Media Partners). 
 
‘Account director en managementteam in overleg met editorial directors, bepalen eigenlijk waar 
een project wordt gestald en dan een niveautje verder wie het dan gaan doen. Maar dat is alle-
maal in overleg. Je kijkt van wie er tijd heeft, wie er ruimte heeft. Nou daar heb je gewoon capaci-
teitsoverzichten voor hè? Maar ook wie er affiniteit heeft. Niet mensen tegen hun zin dingen 
gaan laten doen waar ze niks mee hebben, want het is bij ons toch vaak zo inhoudelijk bepaald. 
Als je de hele dag hier met dingen bezig moet houden die je tegen staan, dan werkt het sowieso 
niet natuurlijk. De mensen moeten ook hun eigen stem verheffen op het moment dat er iets is. 
Van nou dat wil ik wel doen hè. (editorial director team 3). 
 
‘Bij Collect gaat het bijvoorbeeld om een catalogus, dan gaat het er puur om te zorgen dat al die 
producties er op tijd zijn en kunnen worden gefotografeerd en zo. Dat is iets anders dan artikelen 
schrijven, dit (Collect) is meer zeg maar regelwerk en in de gaten houden en achteraan bellen’ 
(editorial director team 3). 
 
‘Een redactioneel project als bijvoorbeeld Staatsbosbeheer, die heeft dat helemaal niet in zich, dat 
zijn alleen maar artikelen in zo’n blad, en fotografie en illustraties, dat is dan weer puur een blad 
zoals je een blad voor je ziet, terwijl retailuitgaves met heel producten erin, een beetje folderach-
tige dingen, dat is toch een heel ander productieproces’ (editorial director team 3). 
 
‘(...) een project krijgt een projectredacteur of een hoofdredacteur, dat is de hoofdaannemer van 
het project en die gaat een plan maken, presenteert dat plan aan de klant, gaat na goedkeuring de 
artikelen uitzetten naar journalisten, zoekt binnen zijn team weer, als hij het niet in zijn eentje af 
kan, een bureauredacteur om hem of haar te assisteren met de eindredactie van dat artikel. Nou, 
dan is er altijd een redactie-assistent, die zeg maar de routing en het over en weer verkeer met de 
klant coördineert’ (editorial director team 1). 
 
‘Het scheelt per team en het scheelt per project. Als het een klein project is, dan zou het kunnen 
zijn dat de projectredacteur het hele project alleen kan draaien. Maar als je een groot project hebt, 
of een project wat veel aandacht vraagt doordat het een zeer divers blad wordt, qua invulling, dan 
heb je een verantwoordelijke, dat is de projectredacteur, met een, twee of drie mensen waarmee 
hij een team formeert en die heten dan bureauredacteuren’ (editorial director team 1). 
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‘We hadden net een nieuwe businessklant en toen hebben we mensen uit verschillende teams 
gehaald, die tijd hadden om daarover mee te denken’. 
Vraag: vanuit hun eigen specialisme? Antwoord: ‘Ja, vanuit hun belangstelling en tijd. Het is hier 
dus ook heel belangrijk dat iedereen meldt wat ie leuk vindt. Als er inderdaad geroepen wordt 
van jongens, we hebben een pitch op een automerk dan is het dus belangrijk dat degene die 
auto’s leuk vindt, roept van “hé mag ik meedoen”. Oké’. (Hoofd P&O) 
 
Er is echter wel een globale beschrijving te geven van de taakallocatie binnen de teams 
bij uitvoering van projecten: 
De account director stuurt formeel het gehele team aan. Hij coördineert en bewaakt de 
activiteiten van het team zodanig dat de plannen binnen de overeengekomen kosten- 
en tijdsbegroting gerealiseerd worden. Verder houdt hij zich bezig met marktbewer-
king en het onderhouden van contacten met (potentiële) klanten. 
De editorial director stuurt de redactionele medewerkers binnen het team aan. Daar-
naast voert hij werkzaamheden uit als projectredacteur op één of meerdere projecten. 
De projectredacteur is verantwoordelijk voor de inhoud van de door hem geproduceer-
de media. Hij vertaalt communicatieplannen naar mediaconcepten, en werkt deze ver-
der uit in inhouds- en jaarplannen. Hij heeft daarmee een belangrijke invloed op de 
planning van het project. Voor de praktische uitvoering van projecten (tekst en beeld-
productie) selecteert hij een aantal leveranciers uit het netwerk van (freelance) tekst-
schrijvers en vormgevers (fotografen, art directors, DTP’ers) waarover de organisatie 
beschikt. De projectredacteur stuurt tevens één of meerdere bureauredacteuren en een 
redactie-assistent aan. 
De junior projectredacteur heeft dezelfde verantwoordelijkheden per project als de pro-
jectredacteur. Echter de projecten van de junior projectredacteur zijn meestal minder 
groot, minder complex en/of minder risicovol, of vormen een onderdeel van een groter 
project. Hij voert zijn werkzaamheden uit onder supervisie van de editorial director 
(overleg vooraf en feedback/controle achteraf). 
Een bureauredacteur ondersteunt de projectredacteur bij zijn taken en coördineert me-
de het kopijtraject. Een redactie-assistent heeft voornamelijk administratieve taken in 
het redactionele proces, ondersteunt daarbij de projectredacteur en bureauredac-
teur(en) en verricht tekstcorrecties. 
De projectcoördinator is verantwoordelijk voor het bewaken van planning en begroting, 
inkoop van lithografie en drukwerk en voert het administratieve beheer van een aantal 
verschillende projecten. Taken van de voormalige accountassistent, accountmanager en 
productie & traffic zijn samengebracht in deze functie, die gecreëerd is bij de overgang 
naar de stroomsgewijze structuur. Productie & traffic taken zijn aan deze functie toe-
gewezen omdat men verwacht dat deze taak in de toekomst minder in-huis zal worden 
verricht. Men verwacht dat met het afnemen van drukwerkopdrachten en de voort-
schrijdende technologische ontwikkeling in drukkerijen grafisch-technische taken als 
het beoordelen van lithografie in toenemende mate overgenomen zal worden door pre-
press bedrijven en drukkerijen. Overigens wordt het verrichten van de productie & traf-
fic taken door projectcoördinatoren zowel door de betrokkenen zelf als door overige 
medewerkers als lastig ervaren, omdat men daarvoor niet de juiste kennisachtergrond 
heeft (men krijgt wel een opleiding op dit gebied). 
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Alle teamleden kunnen betrokken zijn bij meerdere projecten. 
Voorts zijn er nog een interactive content manager en een medewerker die de beeld-
bank beheert ingedeeld in één van de teams. De interactive content manager is betrok-
ken bij de ontwikkeling van interactieve media voor klanten van Media Partners. Hij 
voert daartoe regelmatig overleg met de account directors van de verschillende teams 
(om vast te stellen in hoeverre interactieve media kunnen bijdragen aan het realiseren 
van de communicatiedoelstelling van klanten of aan klantontwikkeling). ‘Hij is eigen-
lijk een vliegende keep voor alle teams’ (projectredacteur team 2). De interactive con-
tent manager is tevens projectredacteur in team 3. De beheerder van de beeldbank 
werkt in principe ook voor alle teams. Hij werkt nu voornamelijk voor Allerhande, 
maar de bedoeling is dat de beeldbank voor heel Media Partners inzetbaar wordt. Team 
1 beschikt voor het project Allerhande over een eigen art director en twee vormgevers, 
de fysieke beeldproductie wordt uitbesteed. 
Citaten met betrekking tot deze globale taakverdeling: 
 
‘Account directors, dat zijn in principe strategen die inderdaad met de klant op een strategisch 
niveau het hebben over zijn product of zijn boodschap. En uiteindelijk is dat de leidinggever van 
het totale team’ (hoofd P&O). 
 
‘Kijk, editorial director is puur een interne benaming. Ik stuur het creatieve deel aan van ons 
team, dat zijn bureauredacteuren en redactie-assistenten. En tegelijkertijd ben ik meewerkend 
voorman, zoals dat heet, dus ik heb ook mijn eigen projecten nog als projectredacteur’ (editorial 
director team 3). 
 
‘Account moet als het ware de marketingcommunicatie doelstellingen kunnen vertalen naar een 
strategische aanpak en de redactie moet dat creatief invullen, dus die werken in elkaars verleng-
de. De projectcoördinator moet daar als een soort warme deken overheen leggen alle voorwaar-
den in financiële, planmatige en kwalitatieve zin en die moet ook zorgen voor communicatie-
stromen in dat geheel. Die is de beheerder van de projecten’ (general manager). 
 
‘Het is de rol van de projectcoördinator om te zorgen dat de randvoorwaarden voor een project 
goed zijn, zodat de redactie gewoon zijn werk kan doen en de klant krijgt wat hij wil. Dus de pro-
jectcoördinator die bewaakt de planning, bewaakt het budget en maakt ook een begroting voor 
een project en houdt dus in de gaten dat dat niet overschreden wordt, dan wel met de klant over-
legd wordt als het hoger uitvalt’ (bureauredacteur team 1). 
 
‘Wij moeten elke dag onze uren schrijven, hè, dus precies opschrijven hoeveel uren we waar aan 
hebben besteed. Dat wordt niet linea recta aan een klant doorberekend, maar er is natuurlijk wel 
van tevoren een budget gemaakt waarin ook begroot is hoeveel uur een bureauredacteur ergens 
mee bezig is, een projectredacteur, een redactie-assistent, en account moet in de gaten houden 
dat het verschil tussen datgene wat begroot is en datgene wat werkelijk geadministreerd wordt, 
dat dat niet te groot wordt’ (bureauredacteur team 1). 
 
‘Een projectredacteur is totaal verantwoordelijk voor de redactionele productie, is ook zwaarder 
conceptueel betrokken bij een project, een bureauredacteur is vooral uitvoerend bezig, met name 
in het teksttraject, de eindredactie, stukjes maken, rubrieken verzorgen, koppen maken, intro’s, 
fotobijschriftjes, in het correctietraject met de klant speelt de bureauredacteur ook een behoorlij-
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ke rol. En ja de projectredacteur is toch wat strategischer bezig met klanten, dus wat meer lees-
werk verrichten, onderwerpen zoeken’ (editorial director team 3). 
 
‘Projectredacteuren zijn conceptverantwoordelijk. Dat zijn dus ook de creatieve geesten die met 
de klant stoeien over inhoud en over hoe het eruit ziet en al dat soort dingen. De uitwerking 
daarvan wordt voor een groot gedeelte door de bureauredacteuren gedaan. En hou je als project-
redacteur eigenlijk met name de lijn in de gaten’ (editorial director team 2). 
 
Met betrekking tot taken redactie-assistent: ‘ondersteunend naar de projectredacteur en bureau-
redacteur toe, zij is voornamelijk veel tijd kwijt aan correctiewerkzaamheden. De bureauredac-
teur kan stukken tekst herschrijven, en echt een andere insteek, terwijl de redactie-assistent puur 
bezig is met woordjes wisselen of, dat is een ander niveau, dat is zeg maar niet inhoudelijk, maar 
dat is meer correcties aanbrengen zoals ze worden aangegeven’ (editorial director team 3). 
 
Er zijn ook formele functiebeschrijvingen gemaakt. Deze zijn opgenomen in bijlage 17. 
Uit dit overzicht van de formele functieomschrijvingen en ook de interviews blijkt dat 
takenpakketten niet strikt van elkaar gescheiden zijn, maar dat er sprake is van overlap 
in taken van verschillende functies (cursief is aangegeven met welke functies overlap 
bestaat). Dit blijkt ook uit het overzicht van de taakallocatie bij de uitvoering van projec-
ten dat door Media Partners gemaakt is: zie bijlage 18. In dit overzicht staan bij bepaal-
de stappen in het uitvoeringsproces soms bepaalde functies tussen haakjes, hetgeen wil 
zeggen dat de functie erbij betrokken kan zijn, maar dat dit niet altijd het geval hoeft te 
zijn. Volgens degene die dit overzicht van basisallocatie in het uitvoeringsproces heeft 
opgesteld, ligt deze taakallocatie niet vast, maar kan per project variëren, ook afhanke-
lijk van de wijze waarop het team zelf de taken verdeelt: 
 
‘nou is dat niet zo, dit is niet zo spijkerhard hoor. Het kan best wel eens zijn dat er een bureaure-
dacteur bij een briefing is. Ja, dat is een discutabel lijstje. Dat is ook per project anders. Per klant 
eigenlijk anders. Maar goed, in grote lijnen klopt het wel’ (hoofd projectcoördinatoren). 
 
Hoewel er dus formele functiebeschrijvingen zijn, ligt de taakallocatie in het operatio-
nele proces niet vast. Deze kan per team en project verschillen, en is ook sterk afhanke-
lijk van de specifieke vaardigheden van de individuele medewerkers. Bovendien is er 
overlap tussen taken van verschillende functies. Een aantal redactionele functies onder-
steunen elkaar bij de uitvoering van taken (projectredacteur, bureauredacteur, redactie-
assistent). Bijvoorbeeld zowel een projectredacteur, een bureauredacteur of een editori-
al director kunnen als taak hebben te onderhandelen met externe leveranciers van tekst 
en beeld. Al naar gelang beschikbare capaciteit en competenties van medewerkers 
kunnen ook een bureauredacteur of redactie-assistent een grote rol spelen in het in-
houdelijke traject. Bijvoorbeeld formeel gesproken bedenkt de projectredacteur de kop-
pen, intro’s, blikvangers van een artikel. In de praktijk doet een bureauredacteur dat 
ook wel. Verder kan een editorial director tegelijkertijd projectredacteur zijn op een 
aantal projecten en kan een projectredacteur tegelijkertijd als bureauredacteur op een 
aantal andere projecten werken.13 
                                                          
13 De functietitels komen niet altijd overeen met de zwaarte van een functie, deze is afhankelijk van het pro-
ject en de persoonlijke invulling/competenties van een medewerkers, zie paragraaf 3.1 en 3.3. 
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Ook bij de accountfuncties (account director en projectcoördinator) is er sprake van 
overlap (zie cursieve delen in functiebeschrijvingen bijlage 17). Verder is er overlap tus-
sen de taken van account director en editorial director en tussen projectcoördinator en 
projectredacteur/bureauredacteur/redactie-assistent. Bijvoorbeeld in geval van een 
nieuw project of wijzigingen in een bestaand project is er overleg tussen redactie en ac-
count, om af te stemmen hoe de communicatiedoelstelling van de klant gerealiseerd 
kan worden en tegen welke kosten. Ook werken account director en editorial director 
samen bij het opstellen van een strategisch plan voor opdrachtgevers. 
Voorts hebben verschillende functies binnen het team contacten met de klant. De ac-
count director en editorial director met betrekking tot strategie, de projectredacteur en 
bureauredacteur met betrekking tot inhoud, redactie-assistent met betrekking tot cor-
recties en tussentijdse beoordelingen door klant. De projectcoördinator met betrekking 
tot plannings- en financiële aspecten. 
In team 4 is de overlap tussen functies ook groot, omdat wat betreft redactionele func-
ties geen duidelijk onderscheid gemaakt wordt tussen project- en bureauredacteuren, 
men werkt er soms met freelance (externe) projectredacteuren (voor Cannon en 
ABNAMRO) die het werk verder uitzetten bij tekstschrijvers en vormgevers. De reden 
waarom in dit team geen onderscheid meer wordt gemaakt tussen redacteuren heeft te 
maken met het feit dat een voormalige redactie-assistent als redacteur op een project 
ging werken, en dat een projectredacteur is weggegaan. Deze laatste is niet vervangen 
door een nieuwe projectredacteur. De Account director en Editorial director hebben 
toen besloten binnen het redactieteam de verschillende functietitels te laten vervallen, 
en ‘iedereen wat meer gelijkwaardig te maken’ (Account director). 
In onderstaande citaten worden voorbeelden gegeven van de overlap in taken: 
 
‘Ja, de hoofdredacteur was daar leading in (met betrekking tot maken van strategische plannen 
voor klanten), maar sinds we de nieuwe structuur zijn ingegaan wordt de account director ook 
daar steeds meer in betrokken en ik denk dat het ook heel slim is, want bij strategische plannen 
horen natuurlijk ook budgetten, en daar is de account verantwoordelijk voor, voor het uitrekenen 
van de mogelijkheden op financieel gebied’. 
Vraag: maar is de account director ook betrokken bij het bedenken van het inhoudsplan? 
‘Officieel niet, maar als je een account director hebt die zich betrokken voelt, dan vind ik dat ze 
daar best in mee mogen kunnen denken, maar de eindverantwoordelijke daarin is de creatief, 
dus de hoofdredacteur’ (editorial director team 1). 
 
‘(...) eindverantwoording op planning, financiën en strategie en het is op dit moment nog veel 
regelwerk, meedenken. Ik overlap nog steeds met de projectcoördinatoren en hoop daarin, ja dat 
is ons doel, binnen een half jaar vanaf te zijn, zodat ik veel minder in detail bij projecten mee 
hoef te gaan en veel meer bij de klant kan zitten, want dat is toch wel mijn uiteindelijke doel’ (ac-
count director team 1). 
 
‘En de projectcoördinator, ja dat is dan zeg maar ja, de spin in het web, tussen de klant en redac-
tie. De redactie heeft ook wel contacten met de klant, maar dat is dan meer inhoudelijk en ac-
count meer qua afspraken maken, qua planningen’ (bureauredacteur team 1). 
 
‘De accountdirector is verantwoordelijk voor new business. Ze is ook verantwoordelijk voor de 
strategische keuzes en zo en voor de rest moet ik je eerlijk zeggen dat ik het toch een beetje duis-
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ter gebied vind. Ik vind zelf dat ze een beetje veel op mijn bordje gooit, terwijl ik denk van ja, dat 
is jouw taak’ (projectcoördinator team 1). 
 
‘Alleen zit ik nog een beetje, zitten we allemaal een beetje met inderdaad dat schemergebied tus-
sen account director en projectcoördinator’ (projectcoördinator team 1). 
 
Vraag: is het een taak van de projectredacteur om afspraken te maken met freelancers? Ant-
woord: ‘Ja, en dat kan ie wel delegeren aan bureauredacteuren, en ik denk zelfs in uitzondering 
ook wel aan de redactie-assistent’ (hoofd projectcoördinatoren). 
 
‘De projectredacteur is in principe degene die inderdaad met de klant de inhoud kort sluit en de 
bureauredacteur voert het uit, maar afhankelijk van de projecten loopt dat best door mekaar’ 
(hoofd P&O) 
 
‘Maar het gaat om het creatieve idee hè. Een bureauredacteur en een projectredacteur moeten 
bedenken wat er in het volgende nummer moet’ (hoofd P&O). 
 
Ongeveer een jaar na de introductie van de stroomsgewijze structuur heeft men een 
interne evaluatie uitgevoerd binnen Media Partners. Hierin kwam onder meer naar vo-
ren dat medewerkers behoefte hadden aan duidelijker richtlijnen en feedback. De voor-
zitter van de ondernemingsraad verwoordde deze uitkomst als volgt: ‘wij hebben een 
informele organisatiecultuur en daar voelen mensen zich heel happy bij, maar wel tot 
een bepaalde grens. Ja er zijn toch ook behoeftes aan toch wat meer richtlijnen en wat 
meer afperkingen. Ja, hoe moet ik dat dan precies doen en wat verwacht men nou pre-
cies van mij’ (voorzitter ondernemingsraad). 
 
Hoewel projecten in principe binnen één team zijn ondergebracht, komt het ook voor 
dat medewerkers van verschillende teams aan eenzelfde project werken. Voor een pro-
ject (Lijfstijl) vond de redactie plaats in team 2 omdat de daarvoor benodigde inhoude-
lijke kennis (beauty en verzorging) in team 2 aanwezig was. Team 2 heeft hiervoor ook 
een freelance projectredacteur ingehuurd, omdat het waarschijnlijk zou gaan om een 
tijdelijk project (hieruit blijkt ook dat taakallocatie afhankelijk is van de aard van het 
project). De projectcoördinatie werd echter in team 1 gedaan. 
Er is ook een ander project (Flying Dutchman) waarvoor de redactie in team 2 is onder-
gebracht en de projectcoördinatie in team 4. Er was echter sprake van dat de project-
coördinatie in de toekomst ook binnen team 2 zou gaan plaatsvinden. 
Verder werkt de account director van team 4 samen met het sales team aan product-
ontwikking voor een gemeenschappelijke klant van deze teams (KLM): men is bezig 
een video te ontwikkelen over tax-freeproducten die aan boord worden verkocht. Het 
sales team maakt hierbij gebruik van de kennis van de account director over klant KLM. 
Voorts is er een project (Unilever) waarbij een projectredacteur uit team 3 en een bu-
reauredacteur uit team 2 samenwerken. Omdat zij allebei tijd hadden en ook affiniteit 
hadden met dat project. Capaciteit en affiniteit spelen dus een rol bij taakallocatie. 
 
Kortom, er is bij Media Partners sprake van flexibele taakallocatie, overlappende taken 
en minimale splitsing in deeltaken. 
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2.2 Besturingsstructuur 
2.2.1 Mate van scheiding tussen uitvoerende en regelende functies en mate 
van specialisatie van de regeling per niveau 
Zoals te verwachten was op basis van de functionele deconcentratie en de overlap in ta-
ken/flexibele taakallocatie tussen de functies in de teams is er sprake van een gedecen-
traliseerde besturingsstructuur. 
Er is geen duidelijke scheiding tussen uitvoerende en regelende functies. Binnen de 
teams beschikken alle leden over een bepaalde mate van interne en externe regelcapaci-
teit. Door alle functies binnen een team kan interne en externe terugkoppeling (bij-
voorbeeld naar klanten) plaatsvinden gedurende elke fase van het uitvoerende proces. 
Verder is er ook weinig specialisatie van de regeling naar (management)niveaus, het 
regelbereik van elk subsysteem nadert eerder de omschrijving van ‘zo groot mogelijk’. 
Er is sprake van overlap van regelkringen, regelkringen ondersteunen elkaar. Alleen de 
strategische regeling is voor het grootste deel geconcentreerd binnen het management-
team, dat bestaat uit de general manager, client services director, creative director en 
controller. Binnen de door RSDB gestelde kaders bepaalt dit managementteam het fi-
nancieel beleid, het automatiseringsbeleid, het personeelsbeleid en het marketing- en 
communicatiebeleid van Media Partners. In overleg met editorial directors en account 
directors worden deze kaders verder ingevuld naar strategie en uitvoering. Overige 
teamleden kunnen hiervoor ook informatie en adviezen aandragen. 
Binnen de teams hebben de functies van account director en editorial director de mees-
te externe regelcapaciteit op strategisch en inrichtingsniveau. Zij kunnen invloed uitoe-
fenen (in de vorm van advies) op het strategisch beleid van de organisatie door het sig-
naleren van veranderingen in de omgeving. Ook hebben zij regelcapaciteit op inrich-
tingsniveau: zij bepalen voor een deel de kaders waarbinnen het uitvoerende proces 
plaatsvindt. De account director neemt strategische beslissingen met betrekking tot 
communicatiedoelstellingen van klanten (samen met de editorial director of projectre-
dacteur) en financiële doelstellingen van projecten (binnen de kaders bepaald door het 
managementteam). Hij geeft daarmee de financiële en planningskaders aan waarbin-
nen de overige teamleden bij de uitvoering van projecten dienen te opereren. Doen zich 
echter omstandigheden voor waarbij deze kaders dreigen te worden overschreden dan 
kunnen andere teamleden dit op basis van hun eigen regelcapaciteit terugkoppelen 
naar de account director of de projectcoördinator (bewaker van de kaders en beheerder 
van de projecten). 
De editorial director heeft een coachende rol voor redactieleden. Hij ziet toe op een effi-
ciënt en effectief verloop van de uitvoerende processen binnen zijn team. Hij houdt 
zich tevens bezig met capaciteitsplanning en personele aangelegenheden binnen zijn 
team. Voor wat betreft de capaciteitsplanning vindt ook overleg plaats met de editorial 
directors en/of account directors van overige teams en de creative director. 
De projectredacteur beschikt over regelcapaciteit op operationeel en inrichtingsniveau. 
Hij is eindverantwoordelijk voor de projecten onder zijn hoede. Een projectredacteur 
bepaalt in overleg met de eventuele bureauredacteur de inhoud van het te realiseren 
medium en stelt (mede in overleg) de richtlijnen vast voor het uitvoerende proces (bin-
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nen de kaders van de account director en projectcoördinator). De editorial director kan 
hier wel een coachende of adviserende stem in hebben. 
De bureauredacteur en redactie-assistent beschikken voornamelijk over regelcapaciteit 
op operationeel niveau. 
Deze verdeling van regelende capaciteiten over de verschillende functies kan ook weer 
per project, team en individuele medewerker verschillen. In grote lijnen komt dit echter 
wel overeen binnen de verschillende teams. 
 
Overleg 
Een indicator voor de regelcapaciteit van medewerkers is de mate van participatie in 
overlegvormen. Er vindt veel overleg plaats binnen Media Partners, ad hoc, maar zijn 
ook vaste bijeenkomsten. 
Ten eerste is er wekelijks een bijeenkomst voor alle personeelsleden waarbij de stand 
van zaken en gebeurtenissen van de afgelopen week besproken worden, met name op 
het gebied van new business. 
Ten tweede is er eens per kwartaal een overleg van editorial en account directors met 
het managementteam over beleidsmatige zaken. 
Verder hebben de editorial directors op regelmatige basis overleg met de creative direc-
tor. De account directors hebben een gezamenlijk overleg met de client services direc-
tor, waarbij soms ook het hoofd projectcoördinatoren aanwezig is. 
Ook de projectcoördinatoren hebben wekelijks hun eigen overleg, zowel binnen de 
teams als ook gezamenlijk met de projectcoördinatoren van andere teams. 
Binnen de teams is er meestal wekelijks overleg met het gehele team over stand van 
zaken met betrekking tot alle projecten van het team, personeelsaangelegenheden etc. 
Verder vindt er veel ad hoc projectoverleg plaats: er is sprake van horizontale afstem-
ming (externe regelcapaciteit). 
Onderstaande citaten illustreren bovenstaande: 
 
‘Kijk, ik kom hier in beeld als de dingen niet helemaal lopen volgens de afspraak, als mensen 
zich niet helemaal conform de afspraken gedragen, of weet ik het, maar dat gebeurt bijna nooit’ 
(editorial director team 3). 
 
‘Projectredacteuren hebben in principe hun eigen project onder hun hoede, inhoudelijk, en die 
daar de verantwoordelijkheid voor hebben, maar die wel zeg maar dingen tegen mij aan kunnen 
houden, met vragen bij mij terecht kunnen’ (editorial director team 3) 
 
‘Een projectredacteur zorgt er voor dat hij of zij een redacteur heeft voor het schrijven over de 
stoofprei en een artikel over dit en een fotograaf voor dat. Een editorial director die kijkt van nou, 
de formule van het blad was dit, ja daar hebben we bepaalde kwaliteitsnormen aan opgehangen, 
voldoet het daaraan. Daarnaast is die editorial director verantwoordelijk voor zeg maar het verde-
len van het werk’ (interim manager). 
 
‘Op dit moment nog veel in de zin van alle personele consequenties, die stemmen we nog af met 
de creative director. Dus ik noem maar wat, salaris van de mensen, maar dat gaat volgend jaar 
allemaal meer richting onze kant. Dat wordt onze verantwoordelijkheid. En nou ja, eigenlijk over 
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alles waar mogelijk problemen over kunnen zijn, zowel over het creatieve product als over perso-
nele consequenties die we hebben, dat leg ik voor aan de creative director. Dat is zeg maar mijn 
klankbord, mijn baas’ (editorial director team 2). 
 
‘En ik vind één van de taken van de editorial director en de account director om dat gedeelte ook 
met name te blijven ontwikkelen en koesteren. En dat heeft ook te maken met dat er een bepaal-
de originaliteit in mensen zit die je z’n gang laat gaan in de zin, het is een platte organisatie 
waarin iedereen uiteindelijk gewoon z’n eigen tokootje draait’ (editorial director team 2). 
 
‘(...) dus dan had je dat stramien van een chef-redacteur, twee projectredacteuren en daaronder 
weer een aantal bureauredacteuren, waarbij onder niet gezien moet worden als minder, maar 
met hun eigen verantwoordelijkheid, want ik beijver een platte organisatie, er is natuurlijk wel 
hiërarchie in de niveaus waarop je werkt, maar ieder werk heeft gewoon zijn eigen specialisme’ 
(editorial director team 1). 
 
‘Je hoeft het niet overal mee eens te zijn, want dat is ook een tendens hier. Dat is de democratie 
ten top’ (hoofd projectcoördinatoren). 
 
‘Deze organisatie is heel erg gericht op, iedereen wordt overal in gekend en mag overal over 
meepraten en vanaf alle niveaus en liefst zo min mogelijk hiërarchisch’ (interactive content ma-
nager) 
 
2.2.2 Splitsing van de regeling per aspect 
Bij Media Partners is er sprake van minimale splitsing van de regeling per aspect. Alle 
regelende aspecten zijn zoveel mogelijk samengebracht in de teams. Er zijn wel enkele 
regelaspecten ondergebracht in gecentraliseerde ondersteunende afdelingen, zoals 
bepaalde personeelszaken, automatisering, fulfilment en financiële administratie, maar 
zij ondersteunen het uitvoerende proces meer dan dat zij het regelen. De daadwerke-
lijke regeling ten aanzien van vrijwel alle aspecten (planning, financiën, werkvoorberei-
ding, marktontwikkeling, productontwerp) van het uitvoerende proces vinden plaats 
binnen de teams. Daarbij vindt met name functionele aansturing plaats door de client 
services director met betrekking tot financiële en commerciële aspecten en door de 
creative director met betrekking tot inhoudelijke aspecten. 
 
2.3 Conclusie taak/outputgeoriënteerde benadering 
Op basis van de voorgaande paragrafen kan geconcludeerd worden dat bij Media Part-
ners een outputgeoriënteerde benadering wordt gevolgd. Na invoering van de strooms-
gewijze structuur is er bij Media Partners sprake van functionele deconcentratie: orders 
van klanten/projecten zijn gekoppeld aan een eigen subsysteem. Alle (coördinerende) 
activiteiten voor de productie van een medium zijn toegewezen aan een specifiek team. 
Ook de meeste voorbereidende functies zoals planning, werkvoorbereiding, orderge-
bonden logistiek en productontwerp zijn geïntegreerd in de operationele teams. 
Binnen de teams is er sprake van overlap in de takenpakketten van de verschillende 
functies. De taakallocatie in het operationele proces ligt niet vast. Deze kan per team en 
project(fase) verschillen, en is ook sterk afhankelijk van de specifieke vaardigheden van 
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de individuele medewerkers. Het verband tussen taken en functies is op deze manier 
losser dan bij de taakgeoriënteerde benadering, waardoor meer taakflexibiliteit mogelijk 
is. 
Mede vanwege de overlap in taken van verschillende functies, is er geen duidelijk on-
derscheid tussen regeling en uitvoering. Alle teamleden beschikken over een bepaalde 
mate van interne en externe regelcapaciteit. 
Voor wat betreft de splitsing van de regeling per niveau geldt dat regelkringen elkaar 
overlappen. De strategische regeling valt voor het grootste deel onder de verantwoorde-
lijkheid van het managementteam. Binnen de teams hebben de functies van account 
director en editorial director de meeste externe regelcapaciteit op strategisch en inrich-
tingsniveau. De projectredacteur beschikt over regelcapaciteit op inrichtings- en opera-
tioneel niveau. Hij is eindverantwoordelijk voor de projecten onder zijn hoede. Een pro-
jectredacteur bepaalt in overleg met de eventuele bureauredacteur de inhoud van het te 
realiseren medium en stelt (in overleg) de richtlijnen vast voor het uitvoerende proces 
(binnen de kaders van de account director/projectcoördinator). De bureauredacteur en 
redactie-assistent beschikken voornamelijk over regelcapaciteit op operationeel niveau. 
Deze verdeling van regelende capaciteiten over de verschillende functies kan ook weer 
per project, team en individuele medewerker verschillen. In grote lijnen komt dit echter 
wel overeen binnen de verschillende teams. 
Verder is er sprake van minimale specialisatie in de regeling. Alle regelende aspecten 
zijn zoveel mogelijk samengebracht in de teams. Enkele regelaspecten zijn onderge-
bracht in gecentraliseerde ondersteunende afdelingen, zoals bepaalde personeelszaken, 
automatisering, fulfilment en financiële administratie. 
 
3 Productie- of opleidingsbenadering 
In de paragrafen 2.1 en 2.2 is vastgesteld dat Media Partners een outputgeoriënteerde 
benadering volgt. Wat betreft het functieontwerp en overige indicatoren van het perso-
neelsbeleid volgt men een productiebenadering. Met andere woorden, er is sprake van 
een toepassing van de competence rank rule. Dit zal hieronder worden toegelicht. 
 
3.1 Functieontwerp 
Aan het ontwerp van functies binnen Media Partners liggen voornamelijk bedrijfsspe-
cifieke (productie-georiënteerde) overwegingen ten grondslag. De teams zijn gevormd 
rondom klantengroepen (zie paragraaf 2.1.1). De inhoud van de projecten die binnen 
deze teams worden gerealiseerd komen over het algemeen tot stand op basis van een 
interactie tussen de klant en de medewerkers van Media Partners die betrokken zijn bij 
het project (bijvoorbeeld account director/client services director en projectredac-
teur/creative director). De werkzaamheden die verricht moeten worden door de mede-
werkers en het verloop van het productieproces kunnen per project verschillen. Dit 
heeft ook te maken met de wijze waarop taakallocatie in de praktijk plaatsvindt. Taakal-
locatie is afhankelijk van het type project, voorkeuren en competenties van individuele 
medewerkers en het aantal medewerkers dat bij het project betrokken is. Ook de klant 
kan invloed uitoefenen op de taakallocatie (bijvoorbeeld omdat men een specifieke rela-
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tie heeft opgebouwd met medewerker van Media Partners). Medewerkers kunnen bij 
meerdere projecten betrokken zijn. De inhoud van werkzaamheden binnen functies is 
afhankelijk van de wijze van taakallocatie. Functieontwerp is dus niet gebaseerd op be-
staande beroepsvaardigheden op de arbeidsmarkt, maar op basis van productiespecifie-
ke overwegingen. Medewerkers kunnen zelf invloed uitoefenen op de vormgeving en 
inhoud van hun functie. 
 
Ook de wijze waarop functieclassificatie en -waardering plaatsvinden duidt op een pro-
ductiebenadering. Binnen Media Partners wordt geen uniform, bedrijfsoverstijgend 
functiewaarderingssysteem toegepast, zoals in de drukkerijen het geval was. Op grond 
van historische redenen valt Media Partners niet onder de Grafimedia CAO. Zij volgt 
echter wel een aantal regelingen van deze CAO omdat deze zijn opgenomen in het 
RSDB arbeidsvoorwaardenhandboek, zoals de regelingen met betrekking tot pensioen 
en ziektekosten. Ook neemt Media Partners deel in een aantal bedrijfstakfondsen zoals 
het Algemeen Sociaal Fonds (ASF) en het Spaarloonfonds voor de Grafische Bedrijven 
(SGB). Bij de overname van Media Partners (destijds onderdeel van VNU) door het 
RSDB-concern is afgesproken dat Media Partners een aantal regelingen zou blijven 
volgen van de CAO’s die binnen VNU werden toegepast, namelijk regelingen van de 
CAO voor het Boeken- en Tijdschriftuitgeverijbedrijf en de CAO voor Publiekstijd-
schriftjournalisten.14 Men volgt van deze CAO’s de prepensioen- WAO- en VUT-
regelingen en jaarlijkse salarisverhogingen. Voor de redactiefuncties volgt men ook de 
salarisschalen van de CAO voor Publiekstijdschriftjournalisten. 
De regelingen uit de CAO voor Publiekstijdschriftjournalisten zijn van toepassing op 
de redactiefuncties, en de regelingen van de CAO voor het Boeken- en Tijdschriftuitge-
verijbedrijf op de accountfuncties. De CAO voor Publiekstijdschriftjournalisten bevat 
bovendien een soort functieclassificatiesysteem in de vorm van omschrijvingen van sa-
larisgroepen/functieniveaus voor journalisten. De omschrijving van functieniveaus is 
gebaseerd op de mate van zelfstandigheid waarmee men de werkzaamheden verricht, 
de mate van invloed die men heeft op de vormgeving/karakter van een project en aan 
welk niveau van en aantal medewerkers men leiding geeft (zie paragraaf 3.4 voor de 
omschrijving van deze groepen). Deze criteria zijn dus geheel gebaseerd op de produc-
tiespecifieke werkzaamheden die men in de praktijk verricht (geen opleidingsniveau 
aangegeven). Media Partners gebruikt voor de redactiefuncties deze beschrijvingen van 
salarisgroepen/functieniveaus uit de CAO als globale grondslag voor de classificatie van 
functies. Omdat deze omschrijvingen van salarisgroepen/functieniveaus uit de CAO 
voor Publiekstijdschriftjournalisten zeer algemeen zijn en voor meerdere interpretaties 
vatbaar, hanteert Media Partners ook een intern, bedrijfsspecifiek rangschikkingssys-
teem voor redactiefuncties. Dit interne systeem is evenmin gebaseerd op beroeps-
                                                          
14 ‘Volgen’ houdt in dat men niet de verplichting heeft alle regelingen uit deze CAO’s toe te passen. Volgens 
artikel 1 lid e is de CAO voor Publiekstijdschriftjournalisten van toepassing op de volgende werkgevers: ‘de 
Nederlandse natuurlijke persoon of rechtspersoon of vennootschap onder firma of en commandite, gevestigd 
in Nederland, wiens/welks voornaamste bedrijvigheid is het uitgeven van één of meer bladen, die als pu-
bliekstijdschrift worden aangemerkt, en eventuele daarvan afgeleide en/of daarmee samenhangende elektro-
nische producten’. 
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kwalificaties maar op individuele competenties, ervaring en zwaarte van de projecten 
die men onder zijn hoede heeft. In paragraaf 3.4 zal dit verder worden beschreven. 
Voor de waardering van de accountfuncties (account director en projectcoördinator) ge-
bruikt men niet de functieniveaugroepen zoals vermeld in de CAO Boeken- en Tijd-
schriftuitgeverijbedrijf, maar het CATS-systeem. 
 
Een andere indicator voor het feit dat een productiebenadering gevolgd wordt met be-
trekking tot functieontwerp is dat met de introductie van de stroomsgewijze structuur 
en de verschuiving van Media Partners van een tijdschriftenuitgeverij in de richting van 
een communicatieadviesbureau nieuwe functie(titels) zijn gecreëerd. Zo zijn de func-
ties van editorial director, account director en projectcoördinator nieuwe functietitels 
binnen Media Partners die gecreëerd zijn met de introductie van de teamstructuur, ti-
tels die meer te maken hebben met de verschuiving van het bedrijf richting communi-
catiebranche en met de verandering van de interne structuur dan met de traditionele 
inrichting van redacties in de uitgeverijbranche. Hoewel nu bijna niet voorkomend, 
worden er echter nog steeds ook enkele functietitels gebruikt die van oudsher wel voor-
komen in de uitgeverijbranche. Voorbeeld van dergelijke functietitels zijn ‘hoofdredac-
teur’ en ‘chefredacteur’. Dit zijn bij Media Partners geen formele titels in de zin van dat 
er een aparte functiebeschrijving en salarisschaal voor bestaat, maar die wel gehanteerd 
worden naar de klant en waaraan ook een interne status verbonden is. Deze functieti-
tels zijn gebaseerd op de aard van de projecten waarvoor men verantwoordelijk is.15 
 
‘Je gaat naar de organisatie van een blad, neem de Holland Harold of de Allerhande of een week-
blad bij VNU, dat maakt niet uit, of een maandblad, daarop is die redactionele organisatie geba-
seerd. En die kent een bepaalde systematiek van hoofdredacteur, chef-redacteur en dan soms va-
kredacteuren, bureauredacteuren, het verschilt gewoon van blad tot blad afhankelijk van de be-
hoeften die er zijn om dat in te richten, dat is een soort getrapte organisatie zou je kunnen zeg-
gen. Zo is in principe elke redactie georganiseerd. En soms zit er ook een adjunct-hoofdredacteur 
bijvoorbeeld tussen, dat komt ook voor. Naarmate de redacties groter worden, zijn de laagjes ook 
hoger in aantal. Het is een algemeen gangbare methode om een redactie in te richten’ (creative 
director). 
 
‘De titel hoofdredacteur past in zeg maar in het plaatje van de uitgeverij en wij schuiven naar een 
marketingcommunicatiebureau/consultancybureau. En daar komt een heel ander personeelsbe-
leid ook aan. Daarom zie je ook termen als accountdirector, editorial director, dat zijn meer ter-
men uit de communicatiebranche dan uit de journalistiek. En wij hebben nog wel de journalis-
tiek CAO’ (editorial director team 2). 
 
‘Er is, maar dat is al heel lang geleden hoor, dat had met VNU-tradities te maken, dat er op een 
gegeven ogenblik binnen VNU Media Partners ex-hoofdredacteuren van andere titels bij VNU bij 
Media Partners kwamen werken, dus die hadden al de titel hoofdredacteur, die waren binnen 
VNU ook als zodanig door de Raad van Bestuur benoemd. Dat was de VNU-systematiek. En als 
je eenmaal hoofdredacteur was, dan bleef je dat, zo werkte dat. De mensen die binnen de VNU 
hoofdredacteur waren geweest zaten zo ongeveer in de hemel, namen bijna een onaantastbare 
                                                          
15 Dit is een voorbeeld van hoe ook in geval van een interne arbeidsmarkt een bepaalde mate van institutiona-
lisatie kan plaatsvinden via bedrijfsoverstijgende normen (zoals Marsden stelt). 
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positie in en waren ook niet bereid om in welke vorm dan ook open te staan voor een stuk ge-
zonde discussie over de inhoud van taken en dergelijke. Nou, dat heeft te maken met hoe de 
functie van hoofdredacteur binnen VNU ooit is ontstaan. Nou, daar hebben we allang afstand van 
genomen, dus dat is niet meer aan de orde. En een hoofdredacteur nu, zoals medewerker X (Al-
lerhande) dat nu is en Y (Holland Herald) dat is, die hebben een veel bredere taak in feite dan de 
hoofdredacteuren oude stijl’ (creative director). 
Vraag: dus het is niet zo dat er geen hoofdredacteuren meer worden benoemd nu er een editorial 
is? Antwoord: ‘Niet per definitie, nee. Maar de term hoofdredacteur is niet gerelateerd aan de or-
ganisatie maar aan de zwaarte van het project’ (creative director). 
 
‘Er zijn maar twee hoofdredacteuren binnen Media Partners, hè, voor de grootste projecten die 
Media Partners produceert, en dat is Allerhande en dat is KLM. En bij de andere projecten is de 
projectredacteur verantwoordelijk, maar dat heeft te maken met de omvang van het project (edi-
torial director team 1). 
 
3.2 Overdraagbaarheid van vaardigheden 
Indien bedrijven de productiebenadering toepassen, dat wil zeggen wanneer men hete-
rogene functies heeft ontworpen en men investeert in de ontwikkeling van bedrijfsspe-
cifieke vaardigheden door middel van on-the-job training, dan zijn vaardigheden min-
der makkelijk overdraagbaar naar andere organisaties dan onder de opleidingsbenade-
ring. 
Hoewel Media Partners opereert in een zeer specifiek marktsegment, en vaardigheden 
benodigd zijn (waarbij ervaring en persoonlijke competenties een belangrijke rol spe-
len) die niet direct gerelateerd zijn aan een specifieke opleiding, zijn uit het onderzoek 
geen aanwijzingen naar voren gekomen die wijzen op een beperkte overdraagbaarheid 
van vaardigheden. Dit kan mede te maken hebben met het feit dat medewerkers bin-
nen het bedrijf zeer diverse opleidingsachtergronden hebben. Vooral voor medewer-
kers in accountfuncties geldt dat zij ook in andere sectoren als bijvoorbeeld account-
manager aan de slag kunnen. Media Partners heeft voor de accountfuncties vooral 
werknemers aangetrokken met accountmanagement ervaring, de specifieke aspecten 
van redactionele marketingcommunicatie dienen zij in de praktijk bij te leren. 
Wat betreft de redactiefuncties hebben een aantal redacteuren een journalistieke of let-
terkundige opleiding gevolgd. Op grond van deze opleidingsachtergrond zouden zij 
eventueel ook bij een publiekstijdschriftuitgeverij kunnen werken. Maar een dergelijke 
opleiding is geen noodzakelijke voorwaarde: de journalistiek is een vakgebied waarbij 
men ook in de praktijk de benodigde kwalificaties kan verwerven. Men kan bijvoorbeeld 
beginnen als leerlingjournalist, en gedurende de aanstelling is de uitgever verplicht (art 
9.6 CAO voor Publiekstijdschriftjournalisten) een leerplan voor de betreffende leerling 
op te stellen. In het leerplan wordt het doel van de opleiding vastgesteld, de faciliteiten 
die ervoor beschikbaar worden gesteld en de wijze waarop de journalist zal worden be-
geleid. 
Toch is er bij Media Partners wel op een bepaalde manier sprake van opbouw van be-
drijfsspecifieke vaardigheden. Wat betreft redactiefuncties bouwt men ervaring op met 
het werken voor twee verschillende doelgroepen: de opdrachtgever en de lezer; men 
ontwikkelt dus een combinatie van commerciële en redactionele vaardigheden (verschil 
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met redactiefuncties bij publiekstijdschrift waar vooral redactionele kwaliteiten belang-
rijk zijn). Verder schrijven redacteuren in principe zelf geen teksten, belangrijk is dat 
men creatieve ideeën genereert en het redactieproces kan coördineren. 
Ook de accountfuncties dienen zowel over accountmanagement kwaliteiten te beschik-
ken als consultancyvaardigheden op het gebied van marketingcommunicatie. 
Verder bouwen zowel de redactie- als de accountfuncties naarmate men langer met be-
paalde klanten werkt een specifieke kennisbasis op over het bedrijf van de opdrachtge-
ver, zijn producten, verwachtingen en manier van werken. Daardoor kan een mede-
werker voor een klant (en dus voor Media Partners) zeer waardevol worden. Dit bleek 
onder meer uit feit dat klanten invloed kunnen uitoefenen op de taakallocatie. 
Voor Media Partners is het dan ook belangrijk de werknemers te binden aan de organi-
satie. Uit paragraaf 3.4 zal blijken dat men zich hiervan bewust is, het was één van de 
redenen waarom men van plan was de arbeidsvoorwaarden te flexibiliseren. Vooralsnog 
heeft dit belang van binding van werknemers aan de organisatie zich nog niet vertaald 
in een specifieke vorm van beloning op basis van anciënniteit. Wel kan men na verloop 
van tijd in een functie zijn gaan groeien (functie verder uitgebouwd) door bijvoorbeeld 
deel te nemen aan zwaardere projecten, waardoor men in een hogere salarisgroep is 
ingedeeld (zie paragraaf 3.3). 
 
Vlak voor en tijdens de periode van onderzoek was er sprake van een groot verloop 
(25%), vooral onder medewerkers van de voormalige account afdeling.16 De oorzaken 
van het verloop hadden voornamelijk te maken met verwachtingen die men (met name 
accountmanagers) had van de functie die niet overeenkwamen met de praktijk, fricties 
veroorzaakt door de matrix structuur en de onzekerheid in verband met de introductie 
van de nieuwe structuur. Volgens enkele respondenten speelde ook het relatief jonge 
werknemersbestand een rol bij het relatief hoge verloop. Het feit dat vooral op de Ac-
countafdeling mensen zijn vertrokken kan duiden op het feit dat deze vaardigheden 
makkelijker overdraagbaar zijn naar andere bedrijven/ bedrijfstakken. Dit werd door 
enkele respondenten bevestigd. 
 
‘Weinig begrip vanuit het management, tenminste ja, ik ken het verhaal natuurlijk maar aan een 
kant, maar ik proefde weinig begrip vanuit het management en ja, op een gegeven moment werd 
dat maar frustrerender en frustrerender, en die meiden die zaten hier op een gegeven moment 
60 uur per week te werken en ze kregen alleen maar de kous op de kop, ja dat wil je op een gege-
ven moment niet meer. En ja accountmanagers, account directors, het is een gewild beroep, 
mensen liggen lekker in de markt, dus ja, ze konden ergens anders ook iets krijgen, en die zijn 
rond gaan neuzen’ (projectredacteur team 2). 
 
‘Als je inderdaad kijkt naar communicatiedeskundigen, die kunnen nu overal terecht, bij allerlei 
bureaus en communicatieafdelingen en dat soort zaken, dat wil zeggen dat ze dus veel meer 
kunnen kiezen en dat het dus moeilijker is om iemand te vinden. Bepaalde functies blijven altijd 
moeilijk, een culinair redacteur voor Allerhande, dan vraag je hele specifieke kennis, je vraagt 
voedingsleer, en je vraagt de mogelijkheid om te kunnen schrijven en om trends te ontdekken, 
nou die blijven altijd moeilijk te vinden’ (hoofd P&O). 
                                                          
16 In de periode januari – april 2001 zijn 28 vacatures ingevuld (general manager). 
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‘Mensen van Account, omdat inderdaad de hele reclamebusiness booming is natuurlijk, com-
municatieadviesbureaus komen als paddestoelen uit de grond. Bij bedrijven zelf, de communica-
tie-afdelingen groeien, dus die mensen kunnen overal terecht’ (hoofd P&O). 
 
Hoewel op grond van de overige indicatoren geconcludeerd kan worden dat er bij Me-
dia Partners sprake is van een productiebenadering, en in het bijzonder van de compe-
tence rank rule, komt dit ten aanzien van de indicator overdraagbaarheid van vaardig-
heden niet duidelijk naar voren. De hoge verloopcijfers lijken te duiden op de moge-
lijkheid van overdraagbaarheid van vaardigheden (met name voor de accountfuncties), 
zoals kan worden aangetroffen bij toepassing van de opleidingsbenadering binnen be-
roepsmarkten. Een verschil met de mate van overdraagbaarheid van vaardigheden die 
werd vastgesteld bij de twee onderzochte drukkerijen is echter dat er hier geen sprake 
is van duidelijke koppeling van kwalificaties aan een specifiek type vakdeelmarkt, waar-
bij inhoud van gelijksoortige functies bij verschillende bedrijven grote overeenkomsten 
vertonen. Medewerkers (met name van de redactie) van Media Partners hebben uiteen-
lopende opleidingsachtergronden, waardoor zij ook in zeer uiteenlopende functies in 
verschillende sectoren terecht kunnen. 
 
3.3 Interne arbeidsmarkt 
In de paragrafen 2.1 t/m 2.3 is vastgesteld dat er bij Media Partners sprake is van een 
outputgeoriënteerde benadering. In dat geval is er een procedure nodig om taakalloca-
tie te reguleren (zie ook hoofdstuk 4). Volgens Marsden moet een dergelijke procedure 
duidelijk zijn voor zowel werknemers als het management om zo de grenzen van het 
gezag van het management vast te leggen. Ingeval van de qualification rule vormen 
meestal beroepsvaardigheden de basis voor taakallocatie. Ingeval van de competence 
rank rule kan dat de positie/rang van werknemers in de interne statushiërarchie zijn. 
De rang van een werknemer is dan gebaseerd op de breedte en diepte van zijn compe-
tenties. Complexere taken kunnen dan worden toegewezen aan werknemers met een 
hogere rang/positie in de statushiërarchie. Het management heeft zo een overzicht van 
aan wie welke taken kunnen worden toegewezen en werknemers kunnen de taakalloca-
tie vergelijken met hun positie in de hiërarchie. De competence rank rule biedt, in ver-
gelijking met de work post rule, werkgevers meer flexibiliteit en werknemers meer au-
tonomie in de uitvoering van hun werk. De competence rank rule verschaft voldoende 
structuur voor het werken in semi-autonome werkgroepen, waardoor medewerkers on-
gewone taken en probleemoplossende activiteiten kunnen verrichten die de breedte en 
diepte van hun vaardigheden vergroten door on-the-job training (Marsden, 1999:45). 
Bij Media Partners duidt de aanwezigheid van een interne statushiërarchie/rangorde 
op de toepassing van de competence rank rule. Hoewel deze rangorde niet formeel is 
vastgelegd, beïnvloedt hij zowel de plaatsing van werknemers in salarisgroepen bij in-
stroom als de doorstroom naar een volgende salarisgroep. Een verschil met de drukke-
rijen is dus dat de in- en doorstroom niet direct gekoppeld is aan (externe) opleidings-
kwalificaties en aan specifieke functietitels. 
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Hieronder zal eerst worden ingegaan op het beleid ten aanzien van de instroom van 
medewerkers, en plaatsing in de interne (inschalings-) rangorde. Vervolgens zal wor-
den ingegaan op het doorstroom- en opleidingsbeleid. 
 
Instroom 
Om vast te stellen of er sprake is van een opleidingsbenadering of productiebenadering 
moet gekeken worden naar de rol die beroepsvaardigheden en -kwalificaties en (be-
drijfsspecifieke) functievereisten spelen bij de instroom van nieuwe medewerkers en 
hun indeling in een functiegroep. 
In de sector waarin Media Partners opereert is er geen sprake van een beroepsmarkt 
zoals in de grafische sector: er is geen duidelijke koppeling aanwezig tussen (be-
roeps-)kwalificatie en functieontwerp. Zoals in paragraaf 3.1 al is beschreven is functie-
ontwerp bij Media Partners gebaseerd op bedrijfsspecifieke en productiegeoriënteerde 
criteria. Dit wordt gereflecteerd in de instroomcriteria. 
Bij instroom van redactiemedewerkers (editorial director, projectredacteur, bureaure-
dacteur) speelt de inhoud en het type (redactionele zwaarte) project een rol bij de ge-
wenste vaardigheden/competenties. Bijvoorbeeld in het team gevormd rondom Albert 
Heijn is kennis over voedingsmiddelen een vereiste. 
 
‘Als je kijkt naar Albert Heijn, dat is een hele aparte club hè want daar heb je mensen nodig met 
eten, drinken, culinaire achtergrond. We hebben nu net een culinair bureauredacteur aangetrok-
ken, die heeft voedingsleer gedaan of iets dergelijks. En, had ze nou ooit geschreven? Ik geloof 
het niet eens. Maar ze hoeft ook niet zoveel te schrijven want dat zijn degenen die de dingen 
moeten aansturen en die moeten checken wat er terugkomt, de recepten vooral, en moeten mee-
denken in nieuwe recepten, nieuwe ideeën en dat soort zaken. Maar dat is gewoon ook heel spe-
cifiek Albert Heijn’ (hoofd P&O). 
 
‘Mensen komen uit allerlei verschillende hoeken bij ons aanwaaien. Het ligt er ook heel erg aan 
welk project over wat voor soort klant of projecten je het hebt. Bijvoorbeeld een klant als Gamma 
die in ons team zit, ja dat is toch een bladconcept wat heel praktisch is van invulling en waarbij 
school voor journalistiek helemaal geen pré hoeft te zijn. Nu doet toevallig iemand het, die heeft 
de modeacademie gedaan. Ja, die kan heel goed in beelden denken en in hoe moet je dingen or-
ganiseren en hoe moet je omgaan met studiofotografie etcetera. Ja, dan is die expertise weer heel 
erg welkom in zo’n project’ (editorial director team 3). 
Ten aanzien van vereisten voor gamma-project: ‘Ja en ook van die persoon. Van nou pakt ie dat 
op en vindt ie dat leuk en heeft ie iets met klussen, kan ie daar wat mee en heeft ie daar ideeën 
over’ (editorial director team 3). 
 
Vraag: gelden bij projecten waar de inhoud heel belangrijk is andere criteria? 
Antwoord: ‘Daar zijn de mensen wat zwaarder van redactionele achtergrond ja’ (editorial director 
team 3). 
 
Hoewel de aard van het project een rol kan spelen in het type kennis en ervaring dat 
vereist wordt, dienen redactiemedewerkers over het algemeen in staat te zijn aan ver-
schillende typen projecten te werken. Dit vereist o.a. een commerciële, klantgerich-
te/dienstverlenende instelling en ook kennis/ervaring met marketingcommunicatie-
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problematiek en grafische technieken en methoden. Verder zijn voor de redactiefunc-
ties (bijvoorbeeld bureauredacteur en projectredacteur) creatieve, regelende, coachende 
(freelancers) en contactuele vaardigheden (met betrekking tot interne en externe sa-
menwerking) en andere persoonlijke competenties/interesses belangrijk.17 Een aantal 
redactiemedewerkers hebben weliswaar school voor Journalistiek of een letterkundige 
opleiding gevolgd, maar ervaring en individuele ontwikkeling kunnen net zo belangrijk 
zijn. Er lijkt minder dan voorheen de nadruk te worden gelegd op een journalistieke of 
letterkundige achtergrond. Dit is terug te voeren op het feit dat uitvoerende werkzaam-
heden als tekstschrijven en vormgeving tegenwoordig grotendeels worden uitbesteed, 
en de ontwikkeling van Media Partners van een tijdschriftuitgeverijbedrijf naar een 
communicatieadvies-organisatie. 
 
‘Dat is dus waarom het zo moeilijk is om de juiste mensen te vinden, omdat je dat (commerciële 
en communicatieve vaardigheden) als criterium toevoegt aan die persoon. Kijk, iedereen die hier 
solliciteert die kan wel iets op papier schrijven, maar niet iedereen is in staat om vanuit de com-
municatieproblematiek van de klant oplossingen te bedenken, oplossingen bedenken die werken. 
En dat soort mensen zoeken we natuurlijk’ (interim manager). 
 
‘Er zijn niet zo heel veel bedrijven in de sponsored mediamarkt. Dus bij concurrerende bedrijven 
haal je ze niet zo makkelijk vandaan. Het is vooral de persoonlijkheid en de belangstelling die 
mensen hebben waardoor ze hier terechtkomen. Als je kijkt naar redacteuren die gewerkt hebben 
voor publiekstijdschriften, dan moeten ze hier voor een klant werken en niet voor een abonnee 
en dat is dus een heel andere insteek. Je moet commercieel willen zijn (hoofd P&O). 
 
‘(...) maar hier moet je iets maken wat jouw klant mooi vindt en jij kan het wel mooi vinden maar 
als jouw klant het niet mooi vindt zul je het toch moeten veranderen en je moet nog in discussie 
met die klant ook. Dus het vraagt een hele hoop aan commercieel inzicht want je moet commer-
cieel kunnen denken en niet alleen mooi (werk afleveren) én je moet kunnen praten met een 
klant. Dus het gaat om de belangstelling die je hebt in het vak en die mensen zijn beslist te krij-
gen, ook als de arbeidsmarkt krap wordt, omdat het zo specifiek gericht is op commercie’ (hoofd 
P&O). 
 
‘(...) dat is heel verschillend, ook veel mensen hebben de School voor de Journalistiek gedaan, een 
academische opleiding ook uit andere hoeken en sommigen zijn zelfs als achttien- negentienja-
rige als leerling-journalist ergens begonnen, die mensen hebben wij ook wel’ (editorial director 
team 3). 
 
‘Wij zijn ons zeer bewust van het feit dat er hier in principe niet zelf geschreven wordt, alleen op 
het moment dat er niks te doen is. Dus bij alle selectiegesprekken hebben we daar steeds meer 
de nadruk op gelegd. Als mensen zelf willen schrijven moeten ze niet hier komen werken, dan 
moeten ze freelancer worden. Maar het gaat om het creatieve idee hè. Een bureauredacteur en 
een projectredacteur moeten bedenken wat er in het volgende nummer moet’ (hoofd P&O). 
 
‘We zijn natuurlijk ook wijs geworden door de jaren heen en we hebben toch vaak gemerkt dat 
mensen die van de publiekstijdschriften afkomstig zijn, en die hier komen werken, dat die toch 
moeite hebben met de rol van dienstverlener naar een klant toe. Over de hele linie. Sommige 
                                                          
17 Deze vaardigheden zijn opgenomen in functieprofielen. 
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pakken het makkelijk op, maar andere die komen daar gewoon niet uit en keren vaak ook ge-
woon weer terug naar de VNU of naar noem ze allemaal maar op. Dus wat we nu veel meer zijn 
gaan doen, is tijdens sollicitatiegesprekken duidelijk maken dat het hier gaat om een organisatie 
die voor klanten werkt en dat een dienstverlenende instelling heel belangrijk is en dat flexibiliteit 
heel belangrijk is en dat je je moet kunnen verplaatsen in de situatie van een klant. En dat je er-
mee om moet kunnen gaan dat er een klant je werk afkeurt etcetera. En daar selecteren wij nu 
op’ (editorial director team 3). 
 
‘Ik denk wel dat het hele nieuwe personeelsbeleid en ook misschien de bijscholing van het be-
staande personeel, gericht moet zijn steeds meer op dat adviseurschap. Ik denk uiteindelijk, als 
we over vijf jaar nog een keer hier aan tafel zouden zitten, dat Media Partners voor een behoorlijk 
gedeelte van zijn geld helemaal niks meer produceert, maar alleen nog maar consultancy doet, 
tenminste dat lijkt me wel dat dat het streven is van dit bedrijf’ (projectredacteur team2). 
 
Voor account directors geldt ook dat een combinatie van commerciële vaardigheden, 
kennis van marketingcommunicatie (op minimaal HBO-niveau) en grafische technie-
ken een vereiste is. Ook moet hij/zij in staat zijn communicatiestrategieën te ontwikke-
len en klanten te adviseren. Verder is belangrijk dat een account director leiding kan 
geven aan het interne team. Ook voor deze combinatie van vaardigheden geldt dat zij 
op de arbeidsmarkt moeilijk is te vinden. Vaak heeft men of alleen commerciële of al-
leen leidinggevende ervaring/kennis. 
Voor de projectcoördinatoren geldt eveneens dat zij kennis moeten hebben van marke-
tingcommunicatie (op HBO-niveau) en kennis/ervaring met grafische technieken en 
methoden, affiniteit met cijfers en met regelen/coördineren van werkzaamheden. On-
derstaande citaten illustreren de vereisten voor account functies: 
 
‘Die accountmedewerkers kun je uit verschillende sectoren halen. Maar wat vaak zo is, dat je daar 
weer mist dat ze kennis hebben van het bladen maken. En op het moment dat zij bij een klant 
zitten dan moeten ze dus vaak eerst leren wat een blad is, hoe het in mekaar zit, wat er bij komt 
kijken’ (hoofd P&O). 
 
‘Het belangrijkste zit hem in de tweeslachtigheid van én naar buiten gericht én naar binnen ge-
richt. Wat je bij veel mensen ziet op dat niveau, is dat ze óf alleen maar naar buiten gericht zijn 
óf alleen maar naar binnen gericht zijn, oftewel ze zijn óf een hele goeie manager van een team, 
óf ze zijn een hele goeie manager van klanten, maar de combinatie van die twee is weer heel 
moeilijk te vinden. (...) Als we beiden zouden moeten ontwikkelen, dan zouden we iemand niet 
aannemen, dus één van beide moet aanwezig zijn en dan vind je in de markt gewoon het makke-
lijkste de persoon die intern de zaken op orde kan houden. Nou, als die dat eenmaal heeft dan 
zorgen wij wel, of proberen wij in ieder geval, die externe gerichtheid te ontwikkelen’ (interim 
manager). 
 
‘Ik vind sowieso dat het personeelsbeleid van Media Partners erop gericht zou moeten zijn dat 
account directors die hier komen, dat dat communicatiemensen moeten zijn en niet zoals het 
nog wel eens is, mensen die op diverse stoelen een accountfunctie hebben vervuld. Er hoort ook 
nog wat kennis bij te komen, en nou wordt dat hier vrij snel opgedaan, maar ik vind dat dat ge-
woon een van de eerste criteria moet zijn bij het aannemen van nieuwe mensen. Nou is de ar-
beidsmarkt ook weer zodanig dun, dat je niet alles te eisen hebt, maar ik vind wel dat je ernaar 
moet streven’ (projectredacteur team 2). 
336 De arbeidsrelatie: het spel en zijn regels 
 
Uit de instroomvereisten voor redactie- en accountfuncties blijkt dat er sprake is van 
overeenkomsten in kennis en vaardigheden. Dit heeft ook te maken met de ontwikke-
ling van tijdschriftuitgeverijbedrijf naar een communicatieadvies-organisatie. Men 
schrijft minder zelf, maar men coördineert in principe alleen en bedenkt concepten. 
Om die reden zijn voor redactiefuncties ook commerciële vaardigheden belangrijk, en 
door de verschuiving naar communicatieadviesbureau dienen account directors in staat 
te zijn strategisch mee te denken met klanten ten aanzien van hun communicatiebe-
leid, waardoor kennis van redactionele marketingcommunicatie belangrijk is. De over-
eenkomst in gevraagde vaardigheden blijkt ook het feit dat een aantal sollicitanten voor 
de functie van projectredacteur uiteindelijk in dienst zijn genomen als projectcoör-
dinator. 
 
‘We hebben dus inderdaad verschillende mensen gezocht waarbij we bijvoorbeeld voor 
Allerhande mensen zochten, projectredacteuren, daar hebben heel veel mensen op ge-
reageerd die we nu als projectcoördinator inzetten, omdat uit onze tekst van de adver-
tentie niet duidelijk bleek dat wij iemand zochten met kennis van redactie, die kon 
schrijven, dus er hebben daar heel veel “regelneven” op gereageerd, en dat zijn juist 
onze projectcoördinatoren, dus van die mensen van Albert Heijn hebben we er nu drie 
aangesteld als projectcoördinator op andere projecten (hoofd P&O). 
 
Verder valt op dat in de instroomcriteria geen specifieke opleidingseisen opgenomen 
zijn. Er geldt dus ook niet (zoals in de drukkerijen het geval was) dat voor verschillende 
typen functies verschillende opleidingen(niveaus) vereist zijn. Bovendien zijn de func-
tievereisten vrij flexibel: ervaring en persoonlijke competenties kunnen net zo belang-
rijk zijn als opleidingsachtergrond. 
 
Doorstroom en opleiding 
Interne doorstroom houdt bij Media Partners over het algemeen geen doorstroom in 
van de ene functie naar de andere, maar groei in de zin van het verrichten van com-
plexere werkzaamheden waardoor competenties verder ontwikkeld kunnen worden. 
Redactiemedewerkers bijvoorbeeld kunnen doorgroeien door een grotere verantwoor-
delijkheid op zich te nemen of door een zwaarder project onder zijn/haar hoede te ne-
men. Dit is een kenmerk van de competence rank rule: ongewone of nieuwe taken 
beïnvloeden niet per definitie de taakallocatie, maar bieden mogelijkheden tot leren en 
functieverrijking. Dit hoeft niet altijd direct gepaard te gaan met een nieuwe functietitel 
en/of een salarisverhoging, maar kan er na verloop van tijd wel toe leiden. Het komt 
bijvoorbeeld voor dat een bureauredacteur benoemd wordt tot junior-projectredacteur 
en vervolgens door een senior medewerker (bijvoorbeeld editorial director, afhankelijk 
van interne rangorde binnen het team) gecoached wordt naar een projectredacteur-
schap. 
In geval van nieuwe projecten of vertrek van medewerkers wordt altijd eerst intern ge-
keken of iemand in aanmerking komt om het betreffende project onder zijn hoede te 
nemen, hetgeen medewerkers mogelijkheden kan bieden hun competenties verder te 
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ontwikkelen. Het intern opvullen van vacatures in plaats van externe recruitment is ook 
een teken dat er sprake is van een interne arbeidsmarkt. 
De volgende citaten illustreren bovenstaande: 
 
‘Nee, het is de zwaarte van de functie die de inschaling bepaalt. En de ene klant is de andere klant 
niet. Het ene project, als je kijkt naar een blad als Planet Internet, dat komt een keer in de twee 
maanden, geloof ik, uit. Als je kijkt hoeveel werk daaraan is, wat je daarvoor moet doen. Of, laat 
ik inderdaad iets simpels nemen als Collect, dat blaadje wat voor postzegelverzamelaars gemaakt 
wordt. Nou, voor Collect daar wordt heel veel aangeleverd door de klant, daar valt niet zo heel veel 
aan te doen en aan te verdienen, terwijl als je kijkt wat voor werk hier (Planet internet) aan is, om 
alles te regelen, te organiseren en nieuwe dingen te verzinnen, dan zit hier gewoon heel veel 
werk aan. Het betekent bijvoorbeeld bij Collect, als een bureauredacteur dat een jaar gedaan 
heeft, dan kan hij het helemaal zelf, dan is dat een project om zelfstandig te draaien, bij Planet 
Internet moet er altijd een projectredacteur zijn en ook de editorial director bemoeit zich hiermee 
omdat dat een blad is dat wat anders vraagt. Nou dat betekent dus dat een bepaalde mate van 
zelfstandig werken, dat is een groeipad hè, je contacten met de klant op een ander niveau etcete-
ra, maar dat is heel erg afhankelijk van de soort projecten. En je kunt iemand dus die bij Planet 
Internet als bureauredacteur heeft gewerkt op een gegeven moment bij Collect bureauredacteur 
maken met meer verantwoordelijkheid, omdat er minder mensen zich mee bemoeien’ (hoofd 
P&O). 
 
‘Maar we zien dat nu ook in de begeleidingsgesprekken, waar we zeggen van wat wil je, hoe ver 
ben je, wat is je ambitie. En dan is inderdaad ook het gesprek van, op dit project ben je in deze 
mate zelfstandig, op dat project kan het anders, dus we kijken op welk moment we inderdaad je 
door kunnen schakelen naar een project, alleen dat kun je niet met een schaartje knippen, dat is 
afhankelijk van nieuwe projecten die er bij komen, of projecten die afvallen waar je op dat mo-
ment met mensen gaat schuiven, waar je dan kijkt ook naar de klanten en de mensen’ (hoofd 
P&O). 
 
‘We konden hier dus niemand voor vinden en we zeggen dus nu, we wachten even tot we het 
nieuwe project wel of niet binnen hebben, en dan kijken we opnieuw. Stel het nieuwe project 
komt binnen, dan kijken we eventueel of wij zeg een bureauredacteur hier meer verantwoorde-
lijkheid voor kunnen geven met de editorial director er rechtstreeks boven, dan ben je er ook, 
maar dat is constant kijken van wat komt er, wat gebeurt er, wie hebben we, en wat willen men-
sen’ (hoofd P&O). 
 
‘(...) je moet toch de capaciteit zo goed mogelijk kunnen benutten, dus voordat je weer nieuwe 
mensen gaat aannemen ga je eerst kijken van kunnen we dat intern oplossen op die manier’ (edi-
torial director team 3). 
 
‘We hebben een prachtig postzegelblad Collect voor de PTT, als jij dat drie jaar gemaakt hebt, wil 
jij best wel wat anders maken. Dus wat we sowieso doen, is regelmatig kijken en regelmatig ge-
beurt het vanzelf als er nieuwe klanten bij komen. Dan wordt er gekeken, wie gaat er op een 
nieuw project werken en hoe schuiven we dan met de andere mensen. Nou, dan zijn er bepaalde 
dingen waar we naar kijken, wie willen graag, en wat vindt iemand leuk. Aan de andere kant, een 
klant wil graag wel hetzelfde contact houden, dus we wegen die belangen wel tegen elkaar af. Je 
kan niet de klant ieder half jaar een ander contactpersoon hier geven. Dus dat is een kwestie van 
afwegen van de belangen’ (hoofd P&O) 
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‘Y was aankomend projectredacteur, die werd gecoached naar een projectredacteurschap, want 
dat kan ook, als je in een bedrijf gaat beginnen in een bepaalde functie, dan kun je natuurlijk als 
je de capaciteiten hebt, wel groeien, en daar was ze mee bezig’ (editorial director team 1). 
 
‘En dan hebben we een teksteindredacteur die binnenkort gaat starten met een klein project en 
dat is die preview maandelijks, maar goed daarin probeer ik haar te coachen om zeg maar door 
dat kleine project in handen te nemen die verantwoordelijkheid te proeven en te voelen, waar-
door ze misschien een start kan maken ook richting projectredacteurschap’ (editorial director 
team 1). 
 
In geval van de competence rank rule vormt de interne rangorde/statushiërarchie ook 
een leidraad voor de opleiding van medewerkers: medewerkers met een hogere positie 
in de rangorde begeleiden dan junior medewerkers, die op hun beurt hun lagere positie 
accepteren in de verwachting dat zij naar verloop van tijd ook een hogere positie zullen 
verwerven in de rangorde. Een probleem is wel dat veel informatie over ontwikkeling 
van medewerkers binnen het betreffende team ligt. Belangrijk is het dan volgens Mars-
den dat het lijnmanagement hier zicht op houdt om werknemers op tijd promotie te 
laten maken. Gebeurt dit niet, en verblijven zij te lang in een juniorpositie dan vormt 
de rangorde een standaard waarmee zij dit kunnen beoordelen. Dit blijkt ook bij Media 
Partners het geval te zijn: ‘Er zit dus een soort sociale controle in, zou je bijna kunnen 
zeggen, want ze zien onderling ook de verschillen en dat merk je ook. Wat heel grappig 
is, is dat mensen, het is een soort heel goed werkende thermometer, zodra iets niet 
klopt dan begint ook meteen iemand aan de bel te trekken. Ja, ze voelen het zelf en dan 
geven ze het aan en dan is het ook bijna altijd zo dat het klopt, ik bedoel dan zie je al 
van hé ja inderdaad, er is iemand gaan groeien, zwaarder in zijn taak gaan zitten, ook 
richting klant, ook intern, nou en dan op een gegeven moment ontstaat de behoefte om 
daar wat mee te doen’ (creative director). 
 
Binnen Media Partners komt doorgroei door middel van het uitvoeren van ‘zwaardere’ 
projecten (zie paragraaf 3.4 over waardering van werkzaamheden) en competentieont-
wikkeling binnen de bestaande functie(titel) dus veel voor evenals het groeipad van bu-
reauredacteur/junior-projectredacteur naar projectredacteur. Qua salaris kan een ‘zwa-
re’, senior bureauredacteur hoger zijn ingeschaald dan een beginnend projectredacteur 
(zie paragraaf 3.4). Doorstroom van projectredacteur naar editorial director komt voor-
alsnog niet voor omdat er maar één editorial director functie per team is, en medewer-
kers nog niet zo lang in deze positie benoemd zijn en relatief jong zijn. 
Indien een project een bepaalde omvang bereikt (oplage, omzet, zwaarte, aansturing 
medewerkers), kan besloten worden de projectredacteur tot hoofdredacteur te benoe-
men. Projectredacteuren staan soms als hoofdredacteur in een magazine vermeld, 
maar hoeven binnen Media Partners niet formeel deze titel te hebben. Binnen Media 
Partners zijn twee hoofdredacteuren benoemd (Allerhande en Holland Herald). 
 
Doorgroei van redactie naar account of andersom is nog niet voorgekomen, hoewel het 
wel bespreekbaar zou zijn: 
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‘We hadden een van de begeleidingsgesprekken met een redactie-assistent die heel slim is en 
graag door wil groeien, en ik vroeg dus van goh projectcoördinator is dat een mogelijkheid? Nou 
je ziet haar gewoon griezelen, ik heb niks met cijfers, terwijl ze als redactie-assistent ook het re-
dactiebudget bijhoudt, maar toch, ja en regelen en organiseren doen ze ook allebei, maar ze heb-
ben toch ja, het gevoel dat het wat anders is’ (hoofd P&O). 
 
‘Ik zou me wel kunnen voorstellen dat een redactieassistent op een bepaald moment projectcoör-
dinator zou worden, dat zou ik me nog voor kunnen stellen. Nou ja, projectcoördinator is ook een 
soort accountfunctie nog steeds, hè, dus kijk waar bijvoorbeeld die redactieassistenten die nu 
heel veel regelwerk die ja, projectcoördinator is ook regelwerk, dus daarin zie ik wel wat overeen-
komsten’ (editorial director team 3). 
 
Doorstroom van projectcoördinator naar Account director zou eventueel mogelijk kun-
nen zijn: 
 
‘Als hier een projectcoördinator zit die zeg maar planning en commercie allemaal heel goed doet, 
die steeds pro-actiever ook adviesjes geeft aan zijn AD, ja op een gegeven moment wordt ie junior 
account director of weet ik veel, junior consultant. Als zo’n account director dan weggaat, kun je 
besluiten, nou we zetten hem, dan maak je hem of haar account director’ (general manager). 
 
In tegenstelling tot de opleidingsbenadering vormen beroeps/opleidingskwalificaties 
bij Media Partners dus niet het voornaamste criterium bij in- en doorstroom. Werker-
varing en individuele competenties zijn belangrijker. De functie-inhoud is sterk afhan-
kelijk van de aard van projecten en werknemercompetenties worden daar als het ware 
op afgestemd. Competentieontwikkeling vindt bijvoorbeeld plaats door ‘zwaardere’ pro-
jecten op zich te nemen, meestal onder begeleiding van een senior medewerker. Oplei-
ding vindt dus voornamelijk on-the-job plaats. 
Naast on-the-job training worden bij Media Partners ook een aantal off-the-job trainin-
gen gegeven. Een aantal van deze trainingen waren gebaseerd op behoeften die voort-
vloeiden uit de introductie van de stroomsgewijze structuur. 
Ten eerste worden de projectcoördinatoren bijgeschoold op het gebied van drukwerk, 
inkoop en drukwerkbegeleiding, vanwege de Productie & Traffic taak die hen is toebe-
deeld. De meeste projectcoördinatoren waren afkomstig van de voormalige afdeling Ac-
count. Slechts enkelen zijn afkomstig van de voormalige productie & traffic afdeling. 
De opleiding wordt gegeven door een docent van een grafisch lyceum. De projectcoör-
dinatoren hebben ook een cursus projectmanagement gevolgd (door interim manager 
en hoofd projectcoördinatoren). Verder zullen zij waarschijnlijk nog een opleiding cal-
culatiemethoden (gegeven door controller) gaan volgen. 
Verder hebben account directors en editorial directors een opleiding gekregen op het 
gebied van klantontwikkeling en strategische marketingcommunicatie. 
Voorts is er nog de Media Partners leergang. Dit is een opleidingsplan afgestemd op 
bepaalde groepen in de organisatie, en wordt gecoördineerd door de creative director, 
een editorial director en de algemeen art director. In de functioneringsgesprekken 
wordt geïnventariseerd aan welke opleidingen medewerkers behoefte hebben. Ten tijde 
van het onderzoek was de leergang gericht op de nieuwe teamstructuur en de gevolgen 
daarvan voor de manier van werken. Ook is ingegaan op de algemene positie van Media 
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Partners in de markt en haar strategisch beleid. In de leergang kan bijvoorbeeld ook 
een inhoudelijke cursus tekstschrijven of vormgeving zijn opgenomen. Opleidingen in 
het kader van de leergang worden meestal op één avond per maand gegeven. 
 
3.4 Functiewaardering en beloning 
Zoals is uiteengezet in hoofdstuk vier vindt in geval van de competence rank rule er-
kenning van competenties plaats door plaatsing van de werknemer in een (meestal be-
drijfsinterne) rangorde. De beloning is dan gerelateerd aan de rang die men heeft. Mo-
biliteit tussen rangen vindt plaats op basis van beoordeling. Doordat de rangorde zicht-
baar is kunnen de werknemers hun positie vergelijken met collega’s die werkzaamhe-
den van dezelfde moeilijkheidsgraad verrichten. In geval van de competence rank rule 
ontwikkelt men de eigen competenties steeds verder. 
Bij Media Partners bestaat er voor redactiemedewerkers ook een dergelijke bedrijfsspe-
cifieke rangorde. 
Men volgt bij de initiële indeling van een (nieuwe) redactiemedewerker in eerste in-




Leerling/juniorjournalisten die onder begeleiding journalistieke werkzaamheden verrichten vol-
gens strakke richtlijnen en instructies alsmede zij de volgens strakke richtlijnen en instructies 
behulpzaam zijn bij de vormgeving van een tijdschrift of een groep van tijdschriften. 
 
Schaal 2 
Journalisten die hoofdzakelijk belast zijn met journalistieke werkzaamheden met een overwe-
gend vakspecialistisch karakter volgens duidelijk aangegeven opdrachten t.a.v. vorm en inhoud. 
Zij die op aanwijzingen of instructies werkzaamheden verrichten met betrekking tot de vormge-
ving van een tijdschrift of een groep van tijdschriften. 
 
Schaal 3 
Journalisten die binnen een globale taakstelling hoofdzakelijk zelfstandig journalistieke werk-
zaamheden met een oorspronkelijk karakter verrichten die toonaangevend zijn op het betreffen-
de vakgebied en gezichtsbepalend voor het blad, alsmede zij die leiding geven aan een kleine 
groep journalisten. Zij die mede het karakter van het vorm te geven materiaal bepalen en leiding 
geven aan een kleine groep vormgevers. 
 
Schaal 4 
Journalisten die hoofdzakelijk met journalistieke werkzaamheden belast zijn, die voor het karak-
ter van een tijdschrift of een groep tijdschriften bepalend zijn: onder meer journalisten die ver-
antwoordelijk zijn voor het schrijven van grote reportages en/of belangrijke artikelen en/of de 
verzorging van belangrijke rubrieken. Journalisten die belast zijn met de leiding over een belang-
rijk onderdeel van een tijdschrift, mede het karakter bepalen en leiding geven aan journalistieke 
medewerkers. Zij die verantwoordelijk zijn voor het algemene beleid ten aanzien van de vormge-
ving van een tijdschrift of een groep van tijdschriften met de hoofdredacteur meebepalen. 
 
Media Partners 341 
Schaal 5 
De naaste journalistieke medewerkers van de hoofdredacteur, die mede met hem het algemene 
beleid binnen de redactionele formule van het tijdschrift of een groep van tijdschriften bepalen 
en daarnaast leiding geven aan journalisten die belast zijn met journalistieke werkzaamheden die 
bepalend zijn voor het karakter van het tijdschrift of een groep van tijdschriften. Alsmede journa-
listen die volgens de strikte betekenis van de CAO onder schaal 4 vallen, doch door hun specifie-
ke creatieve functie van zeer uitzonderlijke betekenis voor het tijdschrift of een groep van tijd-
schriften zijn. 
 
Deze functiegroepomschrijvingen bieden echter volgens het hoofd P&O onvoldoende 
houvast om redactiemedewerkers in te delen. Er wordt wel heel globaal gekeken naar 
de functiegroepen: een projectredacteur zit in principe in schaal 4, een bureauredacteur 
in schaal 2 of 3. Daarnaast hanteert men een aantal bedrijfsspecifieke criteria om werk-
nemers in te delen: er wordt gekeken naar de zwaarte van het project (o.a. op basis van 
de vereiste mate van zelfstandigheid, aantal freelancers dat men aanstuurt, omvang en 
omzet van het blad, reputatie opdrachtgever), afbreukrisico (belang van de medewerker 
voor de organisatie), de ervaring en competenties van de medewerker en de positie van 
overige redactiemedewerkers in de rangorde. Deze bedrijfsspecifieke criteria bleken 
echter zeer moeilijk te vangen in een transparante rangorde. Met name de zwaarte van 
een functie blijkt moeilijk vast te stellen. Deze kan per project verschillen, en bo-
vendien zijn medewerkers vaak betrokken bij meerdere projecten. Ten tijde van het 
onderzoek was er een discussie gaande om deze rangorde transparanter te maken door 
het vaststellen van criteria voor competentie/functiewaardering. De vraag naar meer 
transparantie was mede afkomstig van de werknemers zelf. 
In geval van een opleidingsbenadering is de functiehiërarchie veel duidelijker vast stel-
len omdat deze in belangrijke mate gebaseerd is op opleiding/beroepsvaardigheden. 
Onderstaande citaten geven o.a. weer op welke problemen men stuitte bij de waarde-
ring van competenties/ functies en het vaststellen van een rangorde: 
 
‘Als je kijkt naar de journalistencao dan staat daar gewoon niks. Dus we zijn op dit moment be-
zig om daar wat duidelijker formuleringen voor te maken. We hebben op dit moment wat redac-
tie betreft, redactieassistentes, bureauredacteuren, projectredacteuren en editorial director. Een 
projectredacteur is iemand die in principe verantwoordelijk is voor zijn project en rechtstreeks 
contact heeft met de klant. We hebben natuurlijk een heleboel projecten en er zijn mensen die 
op het ene project projectredacteur zijn maar de rest van hun tijd vullen met als bureauredacteur 
te werken op andere projecten. Nou, wanneer stop je dan iemand in welke schaal? Daar zijn we 
dus nu inderdaad over bezig want dat kan ook zelfs zijn dat een hele zware bureauredacteur in 
een andere schaal zit als een hele lichte projectredacteur. Als jij projectredacteur bent op Collect, 
een blad voor postzegelverzamelaars, die inbreng is zeer beperkt, dan is dat een andere verant-
woordelijkheid als een bureauredacteur die zelf recepten moet bedenken en de receptenmakers 
moet aansturen. We zijn nu met het managementteam daarover in discussie om het duidelijker 
te krijgen’ (hoofd P&O). 
 
‘De clou van onze organisatie is, dat als je in een drukkerij werkt, dan heb je A-drukkers en B-
drukkers en die functie is precies omschreven en die is bij iedereen precies hetzelfde, want die 
100 A-drukkers die doen allemaal precies hetzelfde. Maar hier doet geen bureauredacteur het-
zelfde werk, en een projectcoördinator denk ik dus ook niet, alleen onze interim-manager, kende 
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onze organisatie ook nog niet zo goed, en had dus het idee, dat kun je zo formuleren. Maar ik 
denk dat dat niet kan, omdat ieder project anders is, betekent het dat de inhoud van de functie bij 
ieder project anders is. Als je bureauredacteur hier (project x) bent, dan heb je een andere functie 
dan wanneer je bureauredacteur daar (project y) bent’ (hoofd P&O). 
 
‘Want hoe groter je wordt, hoe formeler je dat (rangorde van medewerkers) inderdaad moet neer-
leggen. Ik bedoel, heb je vijf mensen dan weet iedereen wie zwaarder is. Nou ondertussen zijn er 
25 redacteuren of zo en dan wordt het dus al wat lastiger om het totale overzicht te hebben. Ge-
lukkig werkt de creative director met bijna iedereen samen en heeft daar een beeld van en dus 
kan het. Anders zou het al niet eens meer kunnen want als ik met de vier editorial directors uit 
het team zou moeten overleggen over waar één persoon hoort dan wordt het al heel moeilijk om-
dat drie van hen niet weten hoe die medewerker werkt’ (hoofd P&O). 
 
‘We hebben steeds wel bij alle functies de rangorde van de mensen bepaald op ons eigen gevoel. 
We hebben steeds het idee gehad, die rangorde die klopt maar die kon je eigenlijk niet uitleggen. 
Ik geloof ook niet dat mensen echt zoiets hadden van, die rangorde die klopt niet maar men be-
gon wel te morren van, waarom hij wel en zij niet en wanneer mag ik naar de volgende groep. 
Daar hadden we natuurlijk die normen niet zo heel duidelijk voor’ (hoofd P&O). 
 
‘(...) het lastige bij ons is dat we zo ontzettend veel verschillende projecten hebben van heel ver-
schillende omvang, zwaarte, frequentie, en dat proberen te zoeken is een soort logica, maar dat is 
heel lastig om te zeggen van ja, gelijke zwaarte wordt gelijk beloond. Dus om maar wat te noe-
men een bureauredacteur van Allerhande in de ouwe situatie die had net zo’n zware taak als een 
projectredacteur van een blad als FBTO bijvoorbeeld, misschien wel zwaarder zelfs, terwijl ogen-
schijnlijk volgens het takenpakket de functie van projectredacteur zwaarder is en hij geen baas 
boven zich heeft in het creatieve vak, kan het gewoon door de omvang en de zwaarte van het pro-
ject voorkomen dat een bureauredacteur net zo’n zware taak kan hebben als een beginnend pro-
jectredacteur. Daar ben ik met name de afgelopen twee jaar heel erg mee bezig geweest, om daar-
in een soort redelijkheid te creëren, en ik merk dat het werkt, iedereen ziet dat, iedereen snapt 
het ook, omdat mensen zichzelf kunnen vergelijken met hoe anderen werken’ (creative director). 
 
‘Want hoe meet je zwaar? Nou daar gaan we vanmiddag bijvoorbeeld over in discussie: wat moet 
je meetellen om de zwaarte te bepalen. Wat is het afbreukrisico van een projectredacteur op Col-
lect of van een bureauredacteur op Allerhande. Ik bedoel, je hebt zelf al het gevoel van de ene is 
zwaarder dan de ander. Andere criteria kunnen zijn zelfstandigheid, aansturen van freelancers, 
leiding geven, dat soort dingen’ (hoofd P&O). 
 
‘(...) omvang van het blad, reputatie van de klant en gewoon ook omzet. Een project dat waar één 
of twee miljoen mee gemoeid is, zal allicht als zwaarder gezien worden dan een project waarbij je 
het hebt over 50.000 of 60.000 gulden op jaarbasis’ (interactive content manager). 
 
‘Wat wij doen, is constant hier in huis kijken naar de rangorde van de mensen, in de CAO voor 
Publiekstijdschriftjournalisten staat een formulering, maar dat is subjectief, de mate van zelf-
standigheid; dus wij hebben onze eigen rangorde. Bijvoorbeeld als wij een bureau- of een project-
redacteur aanstellen, dan hebben wij onze rangorde van mensen, van bureauredacteur, van pro-
jectredacteuren, we hebben degene die binnenkomt die een bepaald salaris wil verdienen en bij 
alle mensen sluit ik kort met de editorial director, waar vind jij dat iemand hoort, hè, als wij deze 
rangorde van mensen hebben, denk je dat de kandidaat boven Pietje of onder Klaasje of boven 
Klaasje moet komen. Dat doe ik met de editorial director en dan ga ik altijd naar de creative direc-
tor van, dit wordt ons voorstel. En dan weten we van een kandidaat dus niet meer dan zijn c.v. en 
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een gesprek, en ik meld ook alle kandidaten van, wij kijken naar onze rangorde, los van jouw sa-
lariswensen. We hadden laatst iemand die hebben we 1000 gulden minder geboden dan dat hij 
vroeg, omdat wij het idee hadden, als wij kijken naar de mensen die wij hebben, dan hoort hij 
daar. En er valt dan ook niet te onderhandelen. Ik bedoel, er kan dan misschien nog 25 gulden 
bij, maar dan heb je het ongeveer gehad, want de anderen zitten in die rangorde. Het is wel zo, 
als iemand in dienst is, en hij laat zien wat hij kan, dan kunnen we bepalen van oh, we dachten 
onder Pietje, maar je hoort boven Pietje. Zo werken wij, ja, het is toch een subjectief systeem wat 
je samen bepaalt’ (hoofd P&O). 
 
‘Ik vind dat meer ervaring en leeftijd een rol kunnen spelen bij de bepaling van het salaris. Je 
hebt een senior bureauredacteur en je hebt een junior bureauredacteur, dus daar kan wel verschil 
tussen zitten. Dat zijn niet verschillende functies, maar je kunt ze wel als zodanig benoemen. Ze 
hebben een titel van bureauredacteur, maar de ene is veel meer senior dan de andere’ (editorial 
director team 2). 
 
De indeling van redactiemedewerkers in een bepaalde salarisgroep vindt dus plaats op 
basis van enerzijds de globale groepsomschrijvingen uit de CAO voor Publiekstijd-
schriftjournalisten, en anderzijds op basis van bedrijfsspecifieke criteria. Hoewel het 
moeilijk bleek om deze bedrijfsspecifieke criteria te onder te brengen in een transpa-
rante rangorde en een goed totaaloverzicht te verwerven van de competenties van me-
dewerkers, vormt de bedrijfsinterne rangorde toch een belangrijke grondslag voor de 
inschaling van medewerkers. De volgende tabel geeft een overzicht van de inschaling 
van alle redactiemedewerkers: 
 
Bureauredacteuren Positie in salarisschaal 
1 bureauredacteur  2-6 (Schaal 2, trede 6) 
3 bureauredacteuren 2-7 
2 bureauredacteuren  2-8 
1 bureauredacteur  2-9 
2 bureauredacteuren  2-10 
1 bureauredacteur  2-11 
2 bureauredacteuren 3-4 
4 bureauredacteuren 3-5 
2 bureauredacteuren 3-7 
1 bureauredacteur  3-9 
1 bureauredacteur 3-11 
Junior-projectredacteuren   
1 projectredacteur  3-8 
1 projectredacteur  3-9 
1 projectredacteur  4-2 
1 projectredacteur  4-4 
Projectredacteuren   
1 projectredacteur  3-9 
1 projectredacteur  4-5 
Editorial directors  
3 editorial directors  5-11 
1 editorial director  5-12 
Tabel 2. Overzicht redactionele functies 2003 
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Zoals blijkt uit dit salarisoverzicht kunnen bij eenzelfde functietitel verschillende sala-
rissen voorkomen. Verder is er overlap tussen de salarissen van bureauredacteuren, ju-
nior-projectredacteuren en projectredacteuren: er zijn weliswaar geen bureauredacteu-
ren met salarisschaal 4, maar een hoge trede binnen salarisschaal 3 kan evenveel of 
meer bruto salaris inhouden als een lagere trede in schaal 4. 
Uit bovenstaande kan geconcludeerd worden dat er geen 1-op-1 verband is tussen func-
tietitel en salaris, zoals in de drukkerijen over het algemeen het geval was. 
De editorial directors zijn ingedeeld in schaal 5. Indien een editorial director de top van 
deze schaal (5-11) bereikt, zijn er nog drie extra stappen mogelijk ingeval van excellent 
functioneren.18 Twee editorial directors hebben tevens de titel hoofdredacteur. Aan deze 
titel zijn echter geen afwijkende arbeidsvoorwaarden verbonden. 
Redactie-assistenten waren ten tijde van het onderzoek nog ingedeeld in de CAO voor 
het Boeken- en Tijdschriftuitgeverijbedrijf, maar momenteel volgen zij de regelingen 
van de CAO voor Publiekstijdschriftjournalisten.19 Redenen: omdat werkzaamheden 
meer verwant zijn aan redactiewerk en ze in deze schaal meer doorgroeimogelijkheden 
hebben. 
Citaten met betrekking tot inschaling medewerkers: 
 
‘Kijk, je hebt een soort objectieve toetsing en dat is van oké een projectredacteur zit in schaal 4 of 
schaal 5, een bureauredacteur zit in schaal 2 of schaal 3, dat is voor iedereen duidelijk, alleen 
waar je dan uiteindelijk precies zit en in welke trede, wordt niet alleen bepaald door het aantal 
jaren dat je hier werkt of elders ervaring hebt opgedaan, maar ook door de inhoud en de zwaarte 
van de functie, dus daarin zit dan het mechanisme’ (creative director). 
 
‘Een bureauredacteur zit in schaal 2 of 3. 2 indien men echt beginnend is en 3 naarmate je iets 
meer ervaren bent. Een projectredacteur idem dito, een beginnend projectredacteur zit in schaal 
4, een zware projectredacteur in 5’ (creative director). 
 
Vraag: Want hoeveel scheelt dat een editorial en een hoofdredacteur in inschaling? Creative di-
rector: ‘Nou, op dit moment is er eigenlijk geen verschil. Het enige is dat bijvoorbeeld de hoofd-
redacteur van Allerhande een trede hoger zit dan de editorial director van team 2 op dit moment. 
En dat heb ik dus beargumenteerd met het feit dat die functie-inhoud veel zwaarder is, maar zij 
heeft een grotere doorgroeipotentie ook binnen die functie’ (creative director). 
 
‘Als je kijkt naar hun functie (redactie-assistent) dan is dat voor een deel redactioneel. Het is 
maar net of je correctie wel of niet redactioneel noemt en de redactieassistentes hebben ook ei-
genlijk allemaal een andere functie. De invulling is bij iedereen toch weer net anders en er zijn er 
die ook een heel stuk organiseren en daardoor contact hebben met de klant en uitzetten naar 
freelancers wat ook eigenlijk een bureauredacteur doet. Dus dat komt daar steeds dichter bij’ 
(hoofd P&O). 
                                                          
18 Art. 7.6 CAO voor Publiekstijdschriftjournalisten. 
19 Twee oudere redactie-assistenten vallen formeel nog onder de CAO Boeken- en Tijdschriftuitgeverijbedrijf  
omdat zij anders benadeeld zouden worden ten aanzien van hun prepensioenregeling. Zij volgen wel de jaar-
lijkse salarisverhogingen van de CAO voor Publiekstijdschriftjournalisten. 
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Tabel 3. Inschaling niet-redactionele functies 
 
Alle niet-redactionele functies – binnen de teams zijn dat de functies van account direc-
tor en projectcoördinator – zijn gewaardeerd met behulp van de CATS-methode. Voor 
deze functies volgt men de salarisschalen zoals deze zijn opgenomen in de Grafimedia 
CAO (art. 2.2.1). Gedurende het eerste jaar na de introductie van de teamstructuur be-
hielden projectcoördinatoren (over het algemeen de voormalige accountassistenten) de 
arbeidsvoorwaarden die zij voorheen hadden (schaal 7 CAO voor het Boeken- en Tijd-
schriftuitgeverijbedrijf). Na een jaar zou hun nieuwe functie als projectcoördinator ge-
waardeerd worden waarna ze waarschijnlijk in schaal 8 van het CATS-systeem geplaatst 
zouden worden, waarbij exacte plaatsing afhankelijk is van de zwaarte van de functie 
van projectcoördinator. 
Voor de niet-redactionele functies volgt men (nog) de jaarlijkse procentuele salarisver-
hogingen van de CAO voor het Boeken- en Tijdschriftuitgeverijbedrijf. 
 
Flexibilisering van de arbeidsvoorwaarden 
In 2000 is er een discussie gevoerd binnen Media Partners om de binding aan de 
CAO’s los te laten en een eigen arbeidsvoorwaardenbeleid te voeren. Men wilde de ar-
beidsvoorwaarden meer flexibiliseren in de vorm van een zogenaamd ‘cafetariaplan’, 
een keuzemodel voor het uitruilen van arbeidsvoorwaarden. Deze behoefte aan flexibi-
lisering van de arbeidsvoorwaarden werd volgens het management vooral ingegeven 
door20: 
• veranderingen in de maatschappij, waardoor meer tegemoet dient te worden geko-
men aan de individuele wensen van werknemers ten aanzien van hun arbeidsvoor-
waarden. Flexibilisering van arbeidsvoorwaarden zal dan leiden tot een grotere mo-
tivatie en binding van het personeel. 
• krapte op de arbeidsmarkt (zowel kwalitatief als kwantitatief), waardoor Media Part-
ners een aantrekkelijke werkgever zal moeten zijn. Door het volgen van de CAO’s 
worden op de salarissen van werknemers premies ingehouden voor VUT, pensioen, 
WAO-gat, ziektekostenverzekering, en een bijdrage voor het Algemeen Sociaal 
Fonds (waarop men een beroep kan doen voor bijvoorbeeld kinderopvang). Concur-
renten van Media Partners hebben deze verplichte premieafdracht niet en kunnen 
daardoor hogere nettosalarissen bieden. 
 
De flexibilisering zou betekenen dat de binding aan de CAO’s zou worden losgelaten. 
Het management vond dat er binnen de CAO’s te weinig ruimte was om de arbeids-
                                                          
20 Beleidsnotitie 2001, Media Partners Group, februari 2001. 
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voorwaarden flexibel in te vullen. Vervolgens is er een enquête uitgevoerd onder het 
personeel om de behoefte te peilen voor een cafetariaplan en welke keuzemogelijkhe-
den men zou willen hebben in het arbeidsvoorwaardenpakket. De bedoeling van het 
cafetariaplan was dat werknemers bepaalde onderdelen van hun arbeidsvoorwaarden 
(bronelementen) kunnen ruilen tegen onderdelen die daarvoor in de plaats komen (be-
stemmingselementen), om zo een individueel arbeidsvoorwaardenpakket te creëren. 
Bronelementen zouden dan zijn salaris en arbeidsduur. Bestemmingselementen wa-
ren: meer salaris (door inzet arbeidsduur: doorwerken op ATV dagen), meer vrije dagen 
(minder salaris), pensioen, ouderschapsverlof, kinderopvang, sabbatical leave, oplei-
dingskosten en -tijd, auto in hogere/lagere categorie, duurdere voorziening voor open-
baar vervoer, eigen parkeerplaats, mobiele telefoon, pc-privé, werkplek thuis. Uit de en-
quête is gebleken is dat men onder het personeel vooral behoefte had aan de mogelijk-
heid vrije dagen te sparen voor een sabbatical leave, meer tijd en geld voor opleiding, 
meer salaris door ATV-dagen door te werken, meer vrije dagen ‘kopen’, en meer ruimte 
om zelf pensioengelden te beleggen. Verder werden door het personeel nog een aantal 
andere doelen gesuggereerd die zij zouden willen opnemen in een flexibel arbeids-
voorwaardenpakket, namelijk: mogelijkheid tot telewerken, 4-daagse werkweek, eerder 
met VUT/pensioen, flexibele werktijden. Ook gaven een aantal werknemers aan dat zij 
de betaling aan VUT, ziektekosten, eigen bijdrage auto en bijdrage aan ASF (o.a. voor 
kinderopvang) ter discussie wilden stellen. 
 
Uiteindelijk is het cafetariaplan van de arbeidsvoorwaarden niet ingevoerd. Belangrijk-
ste reden hiervoor was de gebondenheid aan bepaalde CAO-regelingen. Het loslaten 
van de binding aan de CAO voor Publiekstijdschriftjournalisten en de CAO voor het 
Boeken- en Tijdschriftuitgeverijbedrijf zou betekenen dat oudere werknemers geen be-
roep kunnen doen op het garantiefonds voor de VUT-uitkering. Hoewel de VUT-
regeling van zowel de CAO voor Publiekstijdschriftjournalisten als de CAO voor het 
Boeken- en Tijdschriftuitgeverijbedrijf is veranderd in een prepensioenregeling21, be-
staat er voor oudere werknemers die in de resterende jaren van hun dienstverband niet 
voldoende prepensioen kunnen opbouwen nog een garantieregeling vanuit het VUT-
fonds. Indien Media Partners de CAO-regelingen niet meer zou volgen, dan kunnen 
oudere werknemers geen beroep doen op dit garantiefonds voor hun VUT/prepen-
sioen. Daarop heeft het management berekend of Media Partners voor de werknemers 
van 40 jaar en ouder de VUT/prepensioen zelf zou kunnen financieren, maar dit bleek 
te kostbaar. Men zal nu iedere vijf jaar de situatie opnieuw bekijken, voor het geval dat 
misschien door personeelsverloop de kosten van het zelf financieren zullen dalen. 
Een andere reden waarom het cafetariaplan niet is ingevoerd is omdat de onderne-
mingsraad liever niet de rol van onderhandelaar over de arbeidsvoorwaarden op zich 
wilde nemen. 
Vervolgens heeft Media Partners nog gekeken naar mogelijkheden om een onderne-
mings-CAO af te sluiten, of een sector-CAO voor de sponsored mediabranche via het 
Sponsored Magazines Instituut Nederland (SMIN). Dit instituut is in 1991 opgericht 
                                                          
21 Prepensioenregeling van de CAO voor het Boeken- en Tijdschriftuitgeverijbedrijf is ingevoerd op 1 januari 
2001, de prepensioenregeling van de CAO voor Publiekstijdschriftjournalisten is ingegaan op 1 januari 2002. 
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door de voormalige directeur van Media Partners. Verschillende producenten van 
sponsored media zijn lid van dit instituut, gezamenlijk geven zij 30 procent van de in 
Nederland uitgegeven sponsored media uit. Doel van het instituut is opdrachtgevers 
optimaal laten profiteren van de mogelijkheden die sponsored media bieden. Daartoe 
fungeert het instituut als een platform van overleg en uitwisseling tussen producenten 
van sponsored magazines. Het SMIN organiseert ook cursussen en symposia voor 
werknemers van leden. Maar ook hiervoor geldt dat voor Media Partners dergelijke 
CAO’s weinig zin hebben omdat ze nog gebonden zijn aan de VUT- en prepensioenre-
gelingen. 
 
Het feit dat Media Partners regelingen van twee CAO’s volgt die soms nog eens ver-
schillen (bijvoorbeeld ten aanzien van jaarlijkse salarisverhogingen, berekening pre-
pensioen, jaarlijkse toekenning periodieken: bij CAO voor Publiekstijdschriftjournalis-
ten verplicht, bij CAO voor het Boeken- en Tijdschriftuitgeverijbedrijf niet) heeft voor-
alsnog niet geleid tot onderlinge vergelijking of fricties binnen de organisatie. Nu re-
dactie- en accountfuncties samenwerken binnen teams zou het kunnen dat de verschil-
len in de toekomst duidelijker naar voren komen. De volgende citaten illustreren dit: 
 
‘We leggen niet echt strookjes naast mekaar, maar als ik wel eens dingen hoor, ja sowieso de sa-
larisstijgingen. Wij volgen, als CAO voor Publiekstijdschriftjournalisten-mensen, ja daar zit een 
ander soort stijging in als degenen die de Boeken- en Tijdschriftuitgeverijbedrijf-mensen volgen. 
En volgens mij zijn er ook wel wat verschillen in premies die voor de diverse posten betaald moe-
ten worden, maar waar ze precies zitten dat weet ik niet. Nee, dat zou een van de weinige voorde-
len zijn van het feit dat hier nooit over geld gesproken wordt. Men heeft helemaal geen idee van 
de verschillen. Nee, hier is geld een totaal onbespreekbaar item’ (projectredacteur team 2). 
 
‘Nee, ik merk daar op zich niet veel van in de vorm dat er over gesproken wordt, of geklaagd, of 
wat dan ook, maar de meeste mensen binnen ons team volgen natuurlijk ook de regelingen van 
de CAO voor Publiekstijdschriftjournalisten, en dat is waar ik, zeg maar waar ik direct mee werk. 
En de mensen die aangesloten zijn bij de andere CAO, dat zijn de mensen die geen journalist 
zijn en die verantwoordelijkheid valt dan eigenlijk ook weer onder de account director. En we zijn 
nog niet zo ver dat we met elkaar kunnen afstemmen of daar wezenlijke verschillen in zitten’ 
(editorial director team 1). 
 
‘Dus de, weet ik wat, de één krijgt voor verhuizen twee dagen vrij en de ander één. In die orde 
van grootte. Maar dat zijn zulke feiten, dat is niet een probleem’ (editorial director team 2). 
 
‘(...) de journalisten, de redacteuren, die kunnen bijvoorbeeld vier weken vakantie. Terwijl de an-
dere CAO spreekt over maximaal drie. Dat zijn dingen die zichtbaar zijn bij mensen. En redac-
teuren mogen een sabbatical leave hebben van een jaar of zo als ze dat ruim van tevoren aankon-
digen. De anderen niet’ (general manager). 
 
3.5 Beoordeling 
Eenmaal per jaar vinden begeleidingsgesprekken plaats tussen individuele medewer-
kers en de direct leidinggevende. De editorial director voert in aanwezigheid van het 
hoofd P&O gesprekken met de projectredacteuren, de projectredacteuren voeren samen 
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met de editorial director gesprekken met de bureauredacteuren en redactie-assistenten. 
De account director voert gesprekken met de projectcoördinatoren binnen zijn team. 
De account director heeft zelf een gesprek met de client services director, de editorial 
director met de creative director. 
De general manager voert begeleidingsgesprekken met de controller, hoofd P&O, crea-
tive director, client services director en het secretariaat. 
Als basis voor de begeleidingsgesprekken waarin de performance van medewerkers 
wordt beoordeeld gebruikt men de functiebeschrijvingen waarin taken, kennis en be-
nodigde persoonlijke competenties zijn beschreven. 
Volgens Marsden zijn ingeval van de competence rank rule samenwerking en toewij-
ding/inzet belangrijke criteria voor de beoordeling van performance van werknemers. 
De groepsverantwoordelijkheid maakt samenwerking tussen groepsleden belangrijk. 
Samenwerking middels het flexibel bewegen/overschakelen tussen taakopdrachten is 
ingeval van de competence rank rule ingebouwd in het incentivesysteem, aangezien het 
de basis vormt voor individuele competentie-ontwikkeling en toekomstige promotie. 
Zoals uit de volgende paragraaf zal blijken gebleken is dit ook bij Media Partners het 
geval. Dat samenwerking binnen teams een belangrijk item is blijkt ook het feit dat 
men van plan was een incentiveregeling in te voeren voor de teams. Indien de teams 
bepaalde targets realiseerden zouden zij daarvoor worden beloond. Men wilde de tar-
gets baseren op een combinatie van capaciteit en winst. Capaciteit is dan de resultante 
van output (communicatie22, kwaliteit23, waardering24) en uren25; winst is de resultante 
van kosten en opbrengsten. Naast het effectiever werken was de bedoeling van de even-
tuele introductie van een incentiveregeling om de samenwerking binnen de teams te 
stimuleren. Uiteindelijk is de regeling niet ingevoerd, omdat men het te moeilijk vond 
daarvoor normen vast te stellen. 
 
‘Zorg dan dat mensen nog een keer een extra prikkel krijgen waardoor ze in de gaten hebben dat 
het loont om samen te werken. Ik pak altijd de vergelijking met een appel of zo die in de boom 
hangt en ik heb hoogtevrees, ik durf er niet bij maar ik heb wel honger en die andere persoon die 
durft wel op die ladder te klimmen, dan moet die ene er op te vertrouwen dat ik die ladder beet 
hou en niet laat vallen, en ik moet erop vertrouwen dat hij naar beneden komt met die appel om-
dat ik ook honger heb, en als hij hem opvreet dan kan ik niks doen. Nou, misschien is dat, je 
hebt een gezamenlijk doel en afzonderlijk kan je het niet bereiken’ (client services director). 
 
Ten aanzien van bonusregeling voor teams: ‘vind ik bij ons niet echt passen. Ik vind dat wij een 
vak uitoefenen waar je niet goed kan beoordelen wanneer een bonus wel of niet terecht is. Want 
dat is namelijk niet zozeer afhankelijk van hoezeer jij je best doet, maar ook een beetje het geluk 
van wat voor soort klanten je hebt, wat bij een klant mogelijk is en ik denk dat dat gewoon abso-
luut onmogelijk is in onze tak’ (editorial director). 
                                                          
22 Zou betrekking hebben op de kwaliteit van de communicatie binnen het team (notitie Media Partners, 
2000). 
23 Zou betrekking hebben op kwaliteit van het team in termen van beheersing klanten, pro-activiteit, doorloop 
projecten (notitie Media Partners, 2000). 
24 Waardering door klant bijvoorbeeld middels jaarlijkse evaluatie (notitie Media Partners, 2000). 
25 Zou betrekking hebben op het verschil tussen begrote en werkelijk bestede uren (notitie Media Partners, 
2000). 
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‘Ja, hoe je dat zou kunnen meten, die prestatie, je moet ook de beïnvloedbaarheid van die presta-
tie kunnen oppakken, dat je zegt van nou wat heeft dat team er aan kunnen doen. Dat KPN nu in 
een keer de boel halveert aan budgetten. Is dat verwijtbaar aan de account director met zijn team, 
en mag je dan die incentive niet krijgen omdat hij zijn target niet gehaald heeft. Nou, dat vind ik 
een moeilijk geval’ (client services director). 
 
Indien de productiebenadering wordt toegepast zijn beroepscompetenties/kwalificaties 
en initiatief minder belangrijke criteria voor de beoordeling van performance, omdat 
functies ontworpen zijn op basis van de interne eisen van de organisatie. Daardoor 
kunnen vaardigheden in functies niet direct gerelateerd worden aan externe kwalifica-
ties. Ingeval van de competence rank rule zijn functies heterogeen, zodat de mate waar-
in wordt voldaan aan de functie-eisen geen goed beoordelingscriterium is. Een manier 
die onder de competence rank rule wordt gebruikt om competenties van werknemers te 
classificeren is de ‘job grade matrix’. Door interpersoonlijke vergelijkingen van compe-
tenties van medewerkers door bijvoorbeeld teammanagers kan de performance worden 
vastgesteld van werknemers in verschillende rangen. Dit vormt tevens een leidraad voor 
werknemers om te zien wat de geaccepteerde performancestandaarden zijn voor gege-
ven functie-eisen of competenties. 
Zoals is gebleken is uit de vorige paragraaf bleek het bij Media Partners inderdaad 
moeilijk te zijn om een algemene standaard voor de beoordeling van zwaarte van func-
ties vast te stellen, aangezien functies zeer heterogeen zijn. Men was bezig een soort 
rangorde op te stellen van medewerkers op basis van de zwaarte van hun projecten en 
persoonlijke competenties. Het bleek echter moeilijk om een totaaloverzicht te krijgen 
van de competenties van de verschillende medewerkers, omdat zij verspreid zijn over 
verschillende teams. De rangorde biedt tevens mogelijkheden performance en func-
tie/salarisniveau te vergelijken. 
 
Tot zover de inhoud van de beoordelingscriteria. Het uiteindelijke resultaat van de be-
oordeling kan invloed hebben op de individuele beloning. Op basis van de Grafimedia 
CAO krijgen account directors en projectcoördinatoren in principe elk jaar een schaal-
tredeverhoging, maar het is ook mogelijk een extra schaaltrede toe te kennen. Ook is 
het mogelijk de jaarlijkse schaaltredeverhoging niet of slechts gedeeltelijk toe te kennen 
ingeval van onvoldoende functioneren. 
In het geval van redactiemedewerkers zijn de mogelijkheden om het beoordelingsresul-
taat mee te laten wegen in het salaris beperkter. Ook de salarissen van redacteuren 
worden op basis van de CAO voor Publiekstijdschriftjournalisten jaarlijks met één 
schaaltrede verhoogd. Men kan op basis van deze CAO wel extra schaaltreden toeken-
nen, maar geen schaaltreden onthouden. Er is echter een uitzondering op deze regel 
mogelijk: in art 7.2 lid b van de CAO voor Publiekstijdschriftjournalisten staat dat men 
redacteuren in schaal 4 of 5 wel een schaaltredeverhoging mag weigeren mits men dit 
minimaal twee maanden van tevoren schriftelijk meedeelt onder vermelding van de re-
denen. Het management zou echter graag de toekenning van schaaltreden afhankelijk 
willen maken van performance beoordeling. Ook zou men liever zelf de grootte van de 
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schaaltrede bepalen, zoals in de Grafimedia CAO mogelijk is.26 Verder zou het hoofd 
P&O van Media Partners willen dat er meer salarisgroepen/schalen waren voor redac-
teuren zodat men duidelijk kan laten zien dat een medewerker promotie maakt. Bo-
vendien kan men in dat geval salarisverhogingen meer baseren op beoordeling. Er zijn 
nu 5 schalen binnen de CAO voor Publiekstijdschriftjournalisten, schaal 2 t/m 5 be-
vatten elk 11 treden. 
Verder geldt voor alle medewerkers dat het (individuele) beoordelingsresultaat kan lei-
den tot toekenning van een bonus op basis van de RSDB bonusregeling. Aan het eind 
van het jaar kunnen medewerkers die een bijzondere prestatie hebben geleverd hier-
voor in aanmerking komen. 
 
4 Conclusie 
Wat betreft de wijze waarop functie-eisen en werknemercompetenties op elkaar zijn 
afgestemd is er bij Media Partners sprake van een productiegeoriënteerde benadering. 
De teams zijn gevormd rondom klantengroepen, de inhoud van de projecten (en dus 
functie-inhoud) die binnen de teams worden gerealiseerd komen tot stand op basis van 
een interactie tussen de klant en de medewerkers van Media Partners die betrokken 
zijn bij het project. De werkzaamheden die verricht moeten worden door de medewer-
kers en het verloop van het productieproces kunnen per project verschillen. 
Ook de wijze waarop functieclassificatie en functiewaardering plaatsvinden duidt op 
een productiebenadering. Functieclassificatie/waardering en beloning zijn voor een 
groot deel afhankelijk van zwaarte van het project, afbreukrisico, de ervaring en compe-
tenties van de medewerker en de rangorde van overige redactiemedewerkers. Deze be-
drijfsspecifieke criteria bleken zeer moeilijk te vangen in een transparante rangorde. 
Met name de zwaarte van functies blijkt moeilijk vast te stellen. Deze kan per project 
verschillen, en bovendien zijn medewerkers vaak betrokken bij meerdere projecten. 
Ten tijde van het onderzoek was er een discussie gaande over mogelijkheden om deze 
rangorde transparanter te maken. 
Training vindt vooral on-the-job plaats. Medewerkers kunnen doorgroeien door binnen 
een functie hun competenties verder te ontwikkelen, een grotere verantwoordelijkheid 
op zich te nemen of door een zwaarder project onder zijn/haar hoede te nemen. Junior 
medewerkers worden hierbij vaak gecoached door senior medewerkers. 
Enkele institutionele regelingen bleken beperkingen op te leveren voor de vormgeving 
van beoordelings- en beloningsbeleid. De binding aan CAO’s bemoeilijkt de beoorde-
ling van medewerkers op basis van performance en deelname aan bepaalde bedrijfstak-
fondsen beperkt de mogelijkheden tot flexibilisering van de arbeidsvoorwaarden. 
In arbeidsmarkten waar de opleidingsbenadering wordt gevolgd en beroepsvaardighe-
den domineren, spelen deze beroepsvaardigheden meestal een belangrijke rol in het in- 
en doorstroombeleid en beloningsbeleid van bedrijven. Als daarentegen de productie-
benadering en interne arbeidsmarkten domineren, zijn in- en doorstroom en beloning 
meer gebaseerd op bedrijfsspecifieke criteria, zullen dus eerder alleen intern binnen 
het bedrijf gelden. Dit bleek bij Media Partners het geval te zijn. 
                                                          
26 Mits er een decentrale afspraak over gemaakt is, hetgeen bij RSDB het geval is. 
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In dit hoofdstuk worden de resultaten van de case-analyse van 2Organize gepresen-
teerd. Allereerst zullen de historie, het type product/dienstverlening en marktomgeving 
van deze organisatie worden beschreven. Daarna zal de toegepaste transactieregel wor-
den vastgesteld aan de hand van de indicatoren. 
 
1.1 Historie 
2Organize BV is een zelfstandige werkmaatschappij van de PlantijnCasparie Groep, die 
op haar beurt weer onderdeel vormt van de Roto Smeets De Boer (RSDB) groep. De 
PlantijnCasparie Groep bestaat uit 36 bedrijven in de communicatiebranche. Naast een 
groot aantal offset drukkerijen, houdt de Groep zich bezig met activiteiten op het ge-
bied van Prepress, Direct Marketing, Fulfilment en Telemarketing. 
2Organize BV is opgericht op 1 januari 2000 en is het resultaat van een samenvoeging 
van een drietal RSDB bedrijven, namelijk PlantijnCasparie Media Work, Logic Use en 
PlantijnCasparie Nederland. 
De activiteiten van Mediawork betroffen met name DTP-werkzaamheden, productie 
van Cd-rom’s en ICT-gerelateerde activiteiten (bijvoorbeeld het bouwen van internetsi-
tes). 
Logic Use hield zich binnen Roto Smeets bezig met producties op het gebied van 
nieuwe media (internet). 
PlantijnCasparie Nederland was de centrale verkooporganisatie van de PlantijnCasparie 
Groep. Zij nam orders in ontvangst en zette het werk vervolgens verder uit naar werk-
maatschappijen binnen de Groep, bijvoorbeeld met betrekking tot logistiek, (marke-
ting)drukwerk, fulfilment, etc. Vervolgens verrichte zij ook het projectmanagement/ 
ordermanagement voor de opdrachten. Grootste klant van PlantijnCasparie Nederland 
was KPN: opdrachten voor deze klant omvatten 70 à 80% van de werkzaamheden. 
Aan het eind van de jaren negentig ontving PlantijnCasparie Nederland steeds meer 
opdrachten met betrekking tot internetactiviteiten, zoals het bouwen van internetsites 
en de daarbij behorende databases. Veel van deze (veelal langlopende) opdrachten wer-
den uitgevoerd door PlantijnCasparie Media Work dat in hetzelfde pand gevestigd was. 
Verder kwam door de toename van het aantal langlopende projecten bij PlantijnCaspa-
rie Nederland het accent steeds meer te liggen op projectmanagement, in plaats van het 
slechts doorsluizen van orders naar andere werkmaatschappijen. Omdat PlantijnCaspa-
rie Nederland toch al veel samenwerkte met PlantijnCasparie Mediawork in hetzelfde 
pand, zijn ze samengevoegd, samen met Logic Use uit Amstelveen. 
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2Organize is opgericht met het doel een positie te verwerven op de markt van op ICT-
kennis gebaseerde marketingcommunicatie diensten. De oorspronkelijke naam van de 
organisatie was 2Organize.com, hetgeen zoveel betekende als: ‘twee partijen organise-
ren communicatie’. Deze naam paste bij de oorspronkelijk bredere propositie van 
2Organize. Haar activiteiten waren in het begin vooral een voorzetting van de activitei-
ten van het voormalige PlantijnCasparie Nederland: men richtte zich voornamelijk op 
het bedenken en realiseren van maatwerkoplossingen voor marketingcommunicatie-
projecten van vooral grote bedrijven en op het organiseren en coördineren van de uit-
voering daarvan. Na een strategisch heroriëntatieproces is echter het accent meer te 
komen liggen op de toepassing van ICT (database- internet- en netwerktechnologie) bij 
het organiseren en optimaliseren van marketingcommunicatieprocessen van opdracht-
gevers. 
Met ingang van 1 april 2001 opereert 2Organize.com in de markt onder de verkorte 
naam 2Organize. Ten tijde van het onderzoek omvatte de organisatie 65 werknemers. 
 
1.2 Product en markt 
Product 
2Organize ondersteunt opdrachtgevers bij het optimaliseren en uitvoeren van hun 
klantgerichte communicatieprocessen. Zij biedt daartoe oplossingen en diensten op het 
gebied van Content Management (CM), Customer Relationship Management (CRM) 
en Campagne Management. 
Hoewel de diensten van 2Organize betrekking kunnen hebben op één van deze drie 
specialismen, is het ook mogelijk middels koppeling van de specialismen een geïnte-
greerd platform te bieden voor multichannel communicatie. 
Figuur 1. Productaanbod. Bron: ondernemingsplan, 2001. 
 
Zoals beschreven is in hoofdstuk zes wordt databasemanagement steeds belangrijker in 
het pre-publishing traject. Een database is een gegevensverzameling die zodanig is 
vastgelegd dat er aan de hand van zoekcriteria informatie aan onttrokken kan worden. 
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Een content management systeem structureert processen van creatie, samenstelling, 
wijziging, publicatie en opslag van content in databases. Het maakt publicatie uit één 
bron mogelijk. Met behulp van een content management systeem kunnen bijvoorbeeld 
tekst en beeld op ieder gewenst moment en in elke gewenste samenstelling worden ge-
publiceerd naar internetsites en andere media als gedrukte catalogi, handleidingen en 
Cd-rom’s. Content management systemen worden steeds vaker gebruikt door bedrijven 
voor hun marketingcommunicatie-activiteiten. Content management systemen maken 
het mogelijk informatie snel aan te passen en up to date te houden, content te herge-
bruiken (handig indien men verschillende merken heeft met deels dezelfde content) en 
dezelfde content vanuit één database te publiceren naar verschillende media in meer-
dere talen. Een voorbeeld van een dergelijke database is een gegevensverzameling voor 
een catalogus. Hierin zijn beelden, teksten en prijzen opgeslagen. Deze drie bestanden 
kunnen dan onafhankelijk van elkaar gemuteerd worden. 
Marketeers maken dus steeds vaker gebruik van één centrale database met productin-
formatie (content) van waaruit ze communiceren met (individuele) klanten via meerde-
re kanalen (vaak ook nog meertalig). De benodigde klantinformatie (profielen) wordt 
daarbij vaak vastgelegd (en verrijkt) in een klantendatabase, bijvoorbeeld een customer 
relationship management (CRM) systeem. 
Op basis van haar ICT en projectmanagement competenties kan 2Organize opdracht-
gevers ondersteunen bij de optimalisatie en uitvoering van deze communicatieproces-
sen op basis van databases. Hiervoor kunnen zowel ICT-oplossingen worden aangebo-
den die in eigen beheer ontwikkeld zijn (bijvoorbeeld bouwen en implementeren van 
CM en CRM systemen), als ook (deel)oplossingen van derden. In het laatste geval ver-
zorgt 2Organize de eventuele maatwerkaanpassingen en de implementatie. Desge-
wenst kan 2Organize in de operationele fase ook optreden als Application Service Pro-
vider (ASP).1 
Ook kan 2Organize opdrachtgevers ondersteuning bieden bij het ontsluiten van data 
(content en klantinformatie) die voortkomt uit CRM en/of CM systemen die reeds in 
gebruik zijn bij opdrachtgevers, en vervolgens multi-channel communicatieactiviteiten 
organiseren en coördineren. 2Organize houdt zich namelijk niet alleen bezig met het 
bouwen en inrichten van systemen, maar kan klanten ook ondersteunen in de uitvoe-
ringsfase van de communicatie-activiteiten die uit deze oplossingen (vaak applicaties, 
databases en/of websites) voortkomen. Zij kan daartoe het beheer voeren van CM sys-
temen, klantendatabases, internetsites en het projectmanagement verrichten (eventueel 
ondersteund door ICT-gestuurde Campagne Management Systemen waarmee cam-
pagnes gepland, getest, aangestuurd en geëvalueerd kunnen worden). Het projectma-
nagement kan digitale marketingcommunicatie-activiteiten betreffen, maar ook com-
municatie-uitingen via andere media. De productie van communicatie via digitale me-
dia zoals websites, Cd-rom (met bijvoorbeeld handleidingen, productpresentaties, cur-
sussen), Direct e-mail, SMS, wordt door 2Organize in eigen beheer uitgevoerd. Voor 
wat betreft de traditionele media (direct mail acties; telemarketing, drukwerk) maakt 
2Organize gebruik van een aantal zusterbedrijven (zoals: PC Direct Mail; PC Logistiek; 
                                                          
1 Tegen betaling van een fee kan een Application Service Provider zorgdragen voor toegang tot gewenste ap-
plications via internet. 
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PC Teleservices; en diverse PC drukkerijen). Ook met betrekking tot fulfilment- en lo-
gistieke activiteiten onderhoudt 2Organize nauwe samenwerkingsrelaties met zuster-
bedrijven. Door gebruik te maken van dit netwerk kan 2Organize klanten een one-stop-
solution aanbieden. 
Naast businesspartners binnen de PlantijnCasparie groep onderhoudt 2Organize ook 
een netwerk van samenwerkingspartners buiten de groep. Het betreft hier vooral be-
drijven werkzaam op het gebied van direct marketing. Steeds vaker is er echter ook 
sprake van samenwerking met bedrijven op ICT-gebied, bijvoorbeeld voor vertaalsoft-
ware en SMS-software. Ook voor het hosten van websites van opdrachtgevers wordt ge-
bruik gemaakt van een externe partij. Er wordt ook samenwerking gezocht met een be-
perkt aantal leveranciers van standaardapplicaties op het gebied van Content Manage-
ment, CRM services en Campagne management. 
In de toekomst verwacht 2Organize voor haar ICT-diensten steeds meer gebruik te 
gaan maken van een fundament van reeds in de markt beschikbare generieke applica-
ties op CM en CRM-gebied, waarop aansluitend maatwerk tools en interfaces gebouwd 
zullen worden.2 Redenen hiervoor zijn dat klanten voor cruciale, bedrijfskritische sys-
temen geen volledig maatwerk meer wensen, maar kiezen voor betrouwbare, stabiele 
leveranciers en standaardapplicaties. Voor 2Organize zou het leveren van geheel maat-
werk betekenen dat veel personeelscapaciteit ingezet moet worden en doorlooptijden 
langer zullen zijn. Ook is men in dat geval erg afhankelijk van de kennis van specifieke 
medewerkers.3 
 
Kort samengevat ondersteunt 2Organize opdrachtgevers op het gebied van multi-
channel/multi-lingual publiceren vanuit content en/of klantendatabases (middels het 
opzetten, beheren, en faciliteren van communicatie vanuit databases). Tevens kan zij 
het projectmanagement voeren van multichannel communicatie. Het aanbieden van 
dergelijke multidisciplinaire diensten heeft de voorkeur van 2Organize. Maar zij kan 
opdrachtgevers ook ondersteunen op het gebied van monodisciplinair uitgeven.4 In ei-
gen beheer kan 2Organize daartoe de bouw en beheer van websites, Cd-rom producties, 
direct e-mail acties en SMS/WAP acties uitvoeren. Voor direct mail acties, drukwerk, 
call center acties en fulfilment maakt 2Organize gebruik van de productiecapaciteit van 
overige bedrijven in haar netwerk (met name zusterbedrijven binnen de RSDB-groep). 
                                                          
2 In dat kader is het een gunstige ontwikkeling dat door verbetering van ontwikkeltechnieken en methoden 
het steeds eenvoudiger wordt herbruikbare software te ontwikkelen. Door een nieuwe combinatie van be-
staande functionaliteiten te maken is het mogelijk om met beperkte inspanning een goede oplossing voor 
een specifieke situatie te creëren. Deze ontwikkeling maakt het voor een service organisatie steeds eenvoudi-
ger code eenmalig te ontwikkelen en deze in verschillende situaties in te zetten. Hierbij kan bovendien een-
voudiger gebruik worden gemaakt van door derden ontwikkelde functionaliteit (Ondernemingsplan, 2001). 
3 Interview met managing director, 2001. 
4 Monodisciplinaire projecten bij grotere klanten kunnen aanleiding geven tot grotere, multidisciplinaire pro-
jecten. Anderzijds biedt dit soort projecten 2Organize de mogelijkheid om nieuwe technieken uit te proberen 
(met name voor de afdelingen Interaction Design en Internet Ontwikkeling) (Ondernemingsplan 2001). 
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Markt en strategie 
De elkaar steeds sneller opvolgende ICT-ontwikkelingen en het ontstaan van media als 
internet, SMS en e-mail hebben de mogelijkheden op het gebied van marketingcom-
municatie verruimd, maar maken de marketingcommunicatie ook complexer. 
ICT-toepassingen vormen in toenemende mate de verbindende schakel tussen uiteen-
lopende disciplines als marketing, reclame, uitgeven, drukken, massa- en één-op-één 
communicatie. Hieronder zullen deze en andere ontwikkelingen op het gebied van 
marketingcommunicatie en de rol van ICT daarin nader worden beschreven. 
 
Marketingcommunicatie gericht op het creëren van loyaliteit bij klanten, is de afgelo-
pen jaren in belang toegenomen. De klant neemt als gevolg van maatschappelijke en 
technologische ontwikkelingen een steeds machtiger positie in de waardeketen in. Be-
drijven onderkennen het belang van het onderhouden van intensieve relaties met indi-
viduele klanten: het creëren van klantentrouw en klantenbinding kan een wezenlijk 
concurrentievoordeel vormen. 
De kwaliteit van de individuele klantrelatie wordt als steeds belangrijker beschouwd, en 
daarmee ook de fit tussen de behoefte van deze klant en de producten die door de be-
drijven worden aangeboden. Moderne informatie- en communicatietechnologie biedt 
mogelijkheden om deze ‘fit’ te optimaliseren. De afgelopen jaren is de vraag van mar-
keteers naar marketingcommunicatie-gerelateerde ICT-toepassingen en diensten toe-
genomen, met name met betrekking tot de toepassing van databasetechnologie in con-
tent management en customer relationship management systemen. 
Ook de mogelijkheid om via media als bijvoorbeeld internet direct (veelal interactief) 
met de klanten te communiceren kan de ‘fit’ te verbeteren doordat men sneller en 
nauwkeuriger kan inspelen op veranderende eisen en wensen van de doelgroep. Direct 
response methoden en elektronische interactieve media maken het mogelijk om klant-
specifieke informatie te verzamelen. Op basis van daarmee opgebouwde klantendataba-
ses kunnen klantprofielen of clusters worden ontwikkeld waarop maatgesneden marke-
tingcommunicatie kan plaatsvinden. 
Een andere ontwikkeling is dat eindgebruikersegmenten heterogener worden. Doel-
groepen worden daardoor steeds moeilijker te bereiken via enkelvoudige kanalen. Mul-
ti-channel communicatie neemt aan belang toe. 
Was er voorheen vooral sprake van een single-media strategie (één boodschap – één 
medium – één doelgroep), door de opkomst van nieuwe media ontwikkelde deze zich 
in de richting van een multimedia strategie (één boodschap – meerdere media – één 
doelgroep). De afgelopen decennia heeft deze multimediastrategie zich verder ontwik-
keld tot een multi-stimuli-strategie. Bij deze communicatiestrategie gaat het niet alleen 
om het inzetten van meerdere mediatypen om de effectiviteit te verhogen, maar vooral 
om het inzetten van díe media die de verschillende boodschappen het best bij de ver-
schillende (sub)doelgroepen overbrengen in de verschillende fasen van het koopproces. 
Het grote aantal contacten dat men via verschillende media met heel veel individuele 
relaties kan hebben, vereist dat organisaties deze contacten effectief en efficiënt behe-
ren. Daardoor ontstaat toenemende behoefte aan systemen die bedrijven ondersteunen 
bij het aansturen en uitvoeren van het grote aantal communicaties dat men heeft met 
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haar relaties (i.e. Campagne Management, content management, CRM systemen). Het 
mediumonafhankelijk vastleggen van data is belangrijk voor lange bruikbaarheid van 
de informatie. De huidige standaard voor het digitaal communiceren van content is 
XML (eXtensible Markup Language). Een metataal die het mogelijk maakt informatie 
en vorm van elkaar los te koppelen en informatie platform- en mediumonafhankelijk 
op te slaan.5 
Voor wat betreft de ontwikkelingen op ICT-gebied geldt dat – in het kader van de toe-
genomen concentratie van bedrijven op hun kernactiviteiten – bedrijven (naast aan 
hardware gerelateerde diensten) in toenemende mate ook applicaties uitbesteden aan 
zogenaamde Application Service Providors. Deze ASP’s “verhuren” als het ware appli-
caties aan organisaties, die voor het gebruik daarvan betalen.6 Dit wordt mede mogelijk 
gemaakt door de opkomst van snelle en betrouwbare (breedband)netwerken. Overigens 
proberen organisaties bij het uitbesteden van activiteiten het aantal partners beperkt te 
houden (one-stop-shopping trend). 
Een andere ontwikkeling is dat bedrijven steeds minder bereid zijn risico’s te lopen 
waar het gaat om het implementeren van bedrijfskritische applicaties. Een gegaran-
deerde continuïteit (en actualiteit) van software krijgt daarmee steeds vaker de voorkeur 
boven puur maatwerk. Grote, solide software leveranciers hebben vaak de voorkeur bo-
ven kleine, relatief kwetsbare ontwikkelbedrijven. Deze voorkeur heeft er mede toe ge-
leid dat veel kleine internetbedrijven de afgelopen decennia niet hebben kunnen over-
leven. De voorkeur voor grotere aanbieders wordt ook ingegeven door het feit dat op-
drachtgevers steeds kortere implementatieperioden vereisen voor nieuwe systemen. 
Verder is een ontwikkeling op ICT/marketingcommunicatie gebied dat als gevolg van 
24-uurs economie en de mogelijkheden van een medium als internet, klanten op elk 
moment bedrijven om informatie kunnen vragen. Dit impliceert dat steeds meer klant-
gerichte communicatie buiten kantoortijden zal dienen plaats te vinden. Informatie-
technologie kan hiervoor een oplossing bieden, door middel van het automatisch gene-
reren en versturen van communicatie. 
 
De toenemende intensiteit, complexiteit en individualiteit van marketingcommunicatie 
vereist dat marketeers hun communicatieactiviteiten zorgvuldig plannen en managen. 
Daarbij wordt in toenemende mate gebruik gemaakt van de mogelijkheden die ICT 
biedt voor het optimaliseren van de klantgerichte communicatieprocessen. In de toe-
komst zullen gepersonaliseerde marketingcommunicatie activiteiten (direct mail, tele-
marketing en dergelijke) in meer of mindere mate met behulp van ICT gestuurd wor-
den. Databases met productinformatie (content) en klantinformatie zullen daarin waar-
schijnlijk een centrale rol vervullen, zowel vanuit efficiency als brandmanagement oog-
punt. Het ontsluiten van de content van deze systemen zal via een steeds grotere diver-
siteit aan mediakanalen gebeuren. 
                                                          
5 Het opslaan van informatie in XML maakt het mogelijk op basis van dezelfde database via verschillende 
media te communiceren bijvoorbeeld via internet, drukwerk en media op het gebied van telecommunicatie. 
6 Bedrijven betalen een fee aan een Application Service Provider die ervoor zorgt dat de werknemers van het 
bedrijf via internet toegang hebben tot de gewenste applicaties. 
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Internet heeft de laatste jaren steeds meer drukwerk als medium verdrongen. Daarbij 
fungeert het internet niet alleen als nieuw medium, als transportmiddel voor informa-
tieoverdracht, maar ook als distributie- en transactiekanaal en als instrument voor in-
teractieve, één-op-één communicatie. De integratie van de kennisgebieden content ma-
nagement, campagnemanagement en media leidt tot een scala van E-activiteiten en E-
diensten. Nieuwe ontwikkelingen en toepassingen vinden voortdurend plaats. Maar 
ondanks de hoge vlucht van de ‘nieuwe’ media blijven ook de traditionele media (zoals 
DM drukwerk) voorlopig nog van belang. 
Omdat inhoud en timing van communicatie-uitingen alsmede de mediakeuze in toe-
nemende mate een klantspecifiek karakter zullen gaan krijgen, zal er een integratie 
plaatsvinden van Customer Relation-ship Management (CRM) systemen en Content 
Management (CM) systemen. 
 
Vanaf 2001 volgt 2Organize een groeistrategie. Groei is daarbij niet zozeer een op zich-
zelf staand doel, als wel een middel om andere doelstellingen zoals een betere markt- 
en concurrentiepositie, schaalvergroting en een hoger rendement te verwezenlijken. De 
directie van 2Organize verwacht dat de markt voor op ICT gebaseerde marketingcom-
municatie projecten de komende jaren zal blijven groeien. 
Hoewel men wat betreft marktgroei positieve ontwikkelingen ziet signaleert 2Organize 
ook enkele bedreigingen voor het realiseren van haar strategie. Bedreigingen vormen 
o.a. de steeds kortere levenscyclus van technologieën, de toenemende concurrentie van 
specialisten op deelgebieden van de propositie van 2Organize, komst van geïntegreerde 
pakketten (substituten), de afname van de vraag naar puur maatwerk: klanten kiezen 
steeds vaker voor continuïteit en bewezen standaarden. Dit laatste biedt echter ook een 
kans voor 2Organize: de bekende/grote leveranciers van CM en CRM systemen (Bro-
adVision; Vignette: MediaSurface; Tridion etc.) hebben zich tot dusver nauwelijks be-
ziggehouden met het publiceren naar traditionele kanalen (met name print). De be-
hoefte aan multi-channel publishing biedt 2Organize een kans (wellicht samen met één 
van deze leveranciers) deze leemte op te vullen. Bovendien behoeven dergelijke gene-
rieke systemen afstemming op de specifieke bedrijfsomgeving van de opdrachtgever: 
ook hierbij kan 2Organize klanten ondersteunen. 
 
Om de groeidoelstelling te verwezenlijken wil 2Organize zich vooral richten op de Eu-
ropese markt, en daarbinnen vooral op de sectoren financiële dienstverlening, tele-
communicatie, ICT, duurzame consumenten producten, farmacie en (privatiserende) 
nutsbedrijven. Men heeft een voorkeur voor multinationals, aangezien zij eerder be-
hoefte zullen hebben aan meertalige communicatie.7 Voor deze klanten wil men opere-
ren als een lange termijn partner met betrekking tot de realisatie van met name multi-
disciplinaire projecten. Anderzijds blijft men ook kleinere (vaak nationaal gerichte) op-
drachtgevers bedienen voor wat betreft meer incidentele, en vaak “kleinere” projecten. 
Binnen dit marktgebied wil men zich vooral specialiseren op projecten met een multi-
disciplinair karakter. Dit zijn projecten die bij voorkeur het gehele “think/build/run” 
                                                          
7 Men beschikt over translation tools die het vertaalproces vergemakkelijken en versnellen, bijvoorbeeld voor 
de productie van handleidingen en productcatalogi van diverse internationale ondernemingen. 
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traject omvatten en waarin naast de “publishing” activiteit ook database gerelateerde 
activiteiten een belangrijke rol spelen. Dit kunnen bijvoorbeeld meertalige communica-
tieprojecten zijn (met behulp van databases) waarbij gepubliceerd kan worden naar 
meerdere media (multichannel). 
Vanuit strategische overwegingen wil men echter ook mono-disciplinaire (digitale pu-
blishing) opdrachten blijven nastreven. 
Tot dusver heeft 2Organize zich voornamelijk gericht op markten en klanten die reeds 
voor de samenvoeging door PlantijnCasparie Nederland bediend werden. Het betreft 
hier grote klantbedrijven als KPN, Sun Microsystems, Nike, Adobe, Belvilla, Philips. In 
2000 vertegenwoordigden de tien grootste klanten van 2Organize gezamenlijk onge-
veer 85% van de omzet en 80% van de toegevoegde waarde. 
 
Er bestaat momenteel (nog) geen homogeen, duidelijk afgebakend marktsegment, op 
basis waarvan het marktaandeel van 2Organize vastgesteld kan worden. 
Hoewel 2Organize de eerste jaren na de oprichting teleurstellende financiële resultaten 
toonde, heeft het bedrijf onder inmiddels aanmerkelijk slechtere marktomstandighe-
den in 2002 een vrijwel kostendekkende exploitatie bereikt. Oorzaken van de slechte 
start waren o.a. het afstoten van de prepressactiviteiten, het vertrek van 20% van de 
werknemers (inclusief het gehele management team), en het afnemen van aandeel van 
drukwerk in het marketingcommunicatiebeleid bij de grootste klant van 2Organize 
(KPN). 
Omzet 2001: 41,5 mln. begroot voor 2002: 45,5 mln. 
 
2 Taak- of outputgeoriënteerde benadering 
2.1 Functionele concentratie 
Om de mate van functionele concentratie vast te stellen zal eerst het primaire proces 
worden beschreven. Daarna volgt een algemene schets van de organisatiestructuur ten 
tijde van het onderzoek. Vervolgens zal de nieuwe structuur worden beschreven die in 
2002 is ingevoerd. 
 
2.1.1 Primaire proces 
Het verloop van het primaire proces bij 2Organize is afhankelijk van het type klant 
(nieuw of bestaand) en het type opdracht. De inhoud en vereiste doorlooptijd van de 
opdracht bepalen welke afdelingen betrokken zijn en welke procedures gevolgd wor-
den. Over het algemeen volgt men het hieronder beschreven proces bij de realisatie van 
projecten. 
Business development managers hebben tot taak nieuwe klanten te werven. Indien een 
klant geïnteresseerd is wordt een accountmanager (ingeval van een nieuw project voor 
bestaande klanten)/of business development manager toegewezen (ingeval van een 
nieuw project voor nieuwe klanten) en gestart met de projectinitiatiefase. In deze fase 
wordt allereerst een projectbrief opgesteld door de business development mana-
ger/accountmanager (eventueel in samenwerking met een projectmanager en na raad-
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pleging technische afdelingen). Deze omvat een projectbeschrijving met een indicatie 
van de oplossing van het probleem van de klant, een beschrijving van de processtappen 
die gevolgd zullen worden bij de realisatie van het project en een begroting. Voor het 
opstellen van de begroting wordt met teammanagers van de technische afdelingen 
overlegd over het benodigd aantal uren om het project te realiseren, waarna de door-
looptijd van het project kan worden vastgesteld. Na het uitbrengen van de projectbrief 
volgt een afspraak met de (potentiële) klant. 
Indien de klant akkoord gaat met de projectbrief, wordt vervolgens een projectinitiatie-
document (PID) opgesteld. In samenspraak met de klant zijn hierin uitgewerkt de 
technische en functionele specificaties van het project, de randvoorwaarden, risico’s, de 
architectuur van het systeem, gedetailleerde begroting, een uitgebreide beschrijving van 
het proces en de planning.8 Aan het eind van de projectinitiatiefase heeft de klant de 
mogelijkheid te beslissen al dan niet door te gaan met de daadwerkelijke realisatie van 
het project. De fase van het opstellen van het projectinitiatiedocument beslaat ongeveer 
een maand en wordt aan de klant in rekening gebracht. 
Indien de klant op basis van het projectinitiatiedocument akkoord geeft, start de realisa-
tiefase. In deze fase stelt de projectmanager het projectteam samen. Dit doet hij in 
overleg met de resourcemanager en de teammanagers van de afdeling(en) die bij het 
project betrokken zijn. De resourcemanager beschikt over capaciteitsoverzichten en 
planningen van de projecten op de verschillende afdelingen. De teammanagers kunnen 
geschikte medewerkers aanwijzen op basis van hun competenties en specialismen (of 
eventueel te verwerven competenties: medewerkers laten deelnemen aan project als op-
leidingtraject). Vervolgens worden door de resourcemanager en projectmanager de 
medewerkers en tijd ingepland om het project uit te voeren, rekening houdend met de 
vereiste doorlooptijd. 
De teammanager begeleidt zijn medewerkers en ziet toe op de uitvoering van werk-
zaamheden aan projecten. Er vindt regelmatig projectteamoverleg plaats en overleg tus-
sen teammanagers en projectmanager. 
Als een systeem gebouwd is en getest, kan het systeem – indien gewenst – ook door 
2Organize beheerd worden. In dat geval gaat het project de zogenaamde runfase in en 
wordt het project overgedragen aan een account manager en een account executive. De 
account manager en account executive coördineren de beheeractiviteiten. Zij hebben 
daartoe regelmatig contacten met de klant en kunnen daarvoor werk uitzetten bij de 
eigen technische afdelingen (bijvoorbeeld ingeval van het aanpassen van een website, 
wijziging in databasegegevens) of zusterbedrijven (ingeval van de organisatie van mar-
ketingcommunicatie-activiteiten, bijvoorbeeld een DM-actie, drukken van een catalo-
gus). Voor langlopende projecten is er een vast accountteam: een accountmanager is 
verantwoordelijk voor het accountteam, en omvat verder een accountexecutive, één of 
enkele – al naar gelang de inhoud/omvang van de opdracht – technische beheerders die 
beheertaken uitvoeren, en in het geval er in de beheer/runfase nog iets nieuws ontwik-
                                                          
8 De projectbrief en projectinitiatiedocument worden uitgebracht volgens de PRINCE2 projectmanagement-
systematiek. Prince2 staat voor PRoject management IN Controlled Environments. Deze in de ICT gangbare 
systematiek heeft betrekking op de organisatie en fasering van projecten en dient als leidraad voor het realise-
ren van projecten binnen de gestelde tijd, budget, kwaliteit en scope. 
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keld moet worden zijn er ook nog één of meerdere internet/content management deve-
lopers bij betrokken. 
In sommige gevallen worden beheeractiviteiten van een project verricht door de pro-
jectmanager zelf, en worden er geen aparte account manager en account executive be-
noemd die de beheeractiviteiten coördineren. 
Ter verduidelijking van het type opdrachten en de betrokkenheid van medewerkers van 
verschillende afdelingen zijn in bijlage 19 enkele voorbeelden opgenomen. 
 
2.1.2 Matrix structuur 
Figuur 2. Organogram 2organize 
 
Bij 2Organize is er sprake van een typische matrixstructuur, een combinatie van een 
functionele structuur en projectteams. De organisatie is opgebouwd uit functionele af-
delingen waarin (kennis)capaciteiten van dezelfde soort zijn geconcentreerd (zie orga-
nogram). Daarnaast wordt in multidisciplinaire projectteams samengewerkt aan de 
ontwikkeling van ICT/marketingcommunicatie-oplossingen voor opdrachtgevers. Pro-
jectteams worden samengesteld uit medewerkers van verschillende afdelingen afge-
stemd op de specifieke opdracht van klanten. De projectteams zijn tijdelijk; zodra het 
project gerealiseerd is wordt het projectteam ontbonden. Alleen in het geval van langlo-
pende opdrachten, bijvoorbeeld voor opdrachtgevers voor wie men ook beheeractivitei-
ten verricht, worden accountteams gevormd (account manager, account executive, één 
of meer medewerkers technische beheerafdeling(en)). 
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Figuur 3. Matrixstructuur 
 
Technische afdelingen 
2Organize heeft een vijftal technische afdelingen, te weten: 
• Internet Development 
• Internet Operations 
• Content Management Development 
• Content Management Operations 
• Interaction Design. 
 
Binnen de internet en content management afdelingen is er een scheiding gemaakt 
tussen Development en Operations. In de development afdelingen worden systemen 
ontwikkeld en geïmplementeerd. Binnen de operations afdelingen worden de systemen 
beheerd, en verricht men operationele en onderhoudsactiviteiten voor opdrachtgevers. 
Op de afdeling Internet development houdt men zich bezig met de programmering van 
internetcommunicatie van opdrachtgevers (bijvoorbeeld het bouwen van engines achter 
de websites). Functionele kennisgebieden omvatten o.a. de programmeertalen Unix, 
Perl, en ASP (zie paragraaf 3.3). 
Op de afdeling Content management development ontwikkelt men programmatuur 
voor content management en CRM-systemen, specialismen liggen o.a. op het gebied 
van XML technologie en database design. 
De afdeling Interaction Design houdt zich bezig met het verschaffen van strategisch 
advies aan opdrachtgevers ten aanzien van web-developactiviteiten, en het ontwerpen 
van internetconcepten (bijvoorbeeld websites) en af en toe ook Cd-rom’s (vraag hier-
naar afgenomen). De ontwerpen worden getoetst op bruikbaarheid en toegankelijkheid. 
Om een optimale bruikbaarheid tot stand te brengen analyseert men het gedrag van de 
belangrijkste gebruikers (o.a. via interviews met vertegenwoordigers van de belangrijk-
ste gebruikersgroepen, expert reviews van bestaande internetsites om verbeterpunten te 
formuleren). Met betrekking tot toegankelijkheid tracht men de informatie op webpa-
gina’s toegankelijk te maken voor elk type gebruiker, en geschikt te maken voor ver-
schillende combinaties van hard- en software.9 Bij de meeste projecten van Interaction 
                                                          
9 Men volgt hierbij de richtlijnen van het W3C consortium (http://www.w3c.com). 
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design is ook de Internet development afdeling betrokken. Zij verzorgen bijvoorbeeld 
de programmering en de technische implementatie van internetsites, en de koppeling 
van de internetsite aan databases. 
Ten tijde van het onderzoek vond er nauwelijks samenwerking plaats aan opdrachten 
door de internet en content management afdelingen. Als er al sprake was van samen-
werking tussen bijvoorbeeld Content management development en Internet develop-
ment, dan was dit een volgtijdelijke samenwerking. Bijvoorbeeld voor opdrachtgever 
Sun Microsystems werd op de content management afdeling bepaalde content uit het 
systeem gehaald, die vervolgens via de internetafdeling gepubliceerd werd op internet 
(de databases bevatten bijvoorbeeld productinformatie, opdat men de producten via in-
ternet kan bestellen). 
 
Commerciële afdelingen 
Het onderscheid tussen de commerciële afdelingen is gebaseerd op de verdeling van 
het commerciële proces in twee trajecten, namelijk: 
• het gestructureerd ontwikkelen van nieuwe klanten: business development en 
projectmanagement 
• het onderhouden en uitbouwen van bestaande klantrelaties (account management 
en account executives). 
 
Het onderbrengen van business development enerzijds en account management en ac-
count executives anderzijds in verschillende afdelingen is gebaseerd op het onderscheid 
dat men maakt in twee fasen in het verkoopproces, namelijk de ontwikkelfase (‘think’ 
en ‘build’) en de beheerfase (‘run’). In de ontwikkelfase zijn de business development 
manager en projectmanager betrokken en één of meer technische development af-
delingen. In de beheerfase vinden coördineer- en projectmanagement activiteiten plaats 
onder leiding van een account manager of account executive, ook een technisch be-
heerafdeling kan hierbij betrokken zijn. Ingeval van nieuwe opdrachten voor bestaande 
opdrachtgevers dienen formeel deze projecten weer in een ontwikkelfase te komen on-
der leiding van een business development manager. 
 
‘We hanteren think, build and run hè, in onze propositie. Think en build houdt in het bedenken 
van oplossingen, het bouwen van oplossingen. Maar wat specifiek voor 2Organize is, is dat we 
niet zeggen van, klant hier heb je het systeem, hier heb je de oplossing; maar desgewenst draait 
dat systeem ook hier of bij de klant, of voeren we acties uit die uit dat systeem voortvloeien, bij-
voorbeeld een direct e-mail campagne die verstuurd wordt, of een website die bijgehouden wordt’ 
(managing director). 
 
Het onderscheid tussen de werkzaamheden van Business development en Account 
management is echter niet altijd eenduidig te maken (zie ook paragraaf 2.2.2). Er was 
soms sprake van competitie tussen het business development team en accountteam. 
Het onderscheid tussen new business en nieuwe opdrachten bij bestaande klanten is 
niet altijd even duidelijk, men wil geen opdrachten aan elkaar weggeven want dat gaat 
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ten koste van eigen omzet (bonusregeling is hierop gebaseerd, zie paragraaf 3.4.2). On-
derstaande citaten illustreren dit: 
 
‘(...) dan krijg je hier het accountteam en hier het business developmentteam. In feite zeg je van 
hier (binnen het accountteam) bedienen we alleen bestaande klanten met beheerprojecten, en 
hier is de intelligentie (development medewerkers en projectmanager) die erachter zit. Maar het 
is nu een beetje, dat proef ik van nou goed, we maken zelf wel uit wat een project is en wat geen 
project is. Dus als mijn bestaande klant, of stel dat we dat ooit overgedragen hebben aan het ac-
countteam en zij zeggen van ja, maar internet voor ons is dat geen project hoor, dat doen we zelf 
wel, ja dan doen ze het zelf (projectmanager). Vraag: omdat de bonusregeling is gebaseerd op de 
omzet? Antwoord: ‘Ja precies. De omzet gaat òf naar business development òf naar account ma-
nagement’ (projectmanager). 
 
‘Wij zeggen dan business development is bijvoorbeeld verantwoordelijk voor new business. Maar 
wat is nou new business? Is new business een business bij een nieuwe klant, of is new business 
nieuwe business bij een bestaande klant?’ (projectmanager). 
 
‘Belvilla bijvoorbeeld, dat wordt nu gebracht als, dat is een nieuw project en dat is new business, 
maar het is in feite wel een nieuw project, maar wel voor een bestaande klant, dus om aan te ge-
ven dat het heel vaag is, new business en niet-new business’ (account manager). 
 
‘(...) dus daar is nog onderlinge strijd van wanneer is iets een project, want hij (commercial direc-
tor) hier wil eigenlijk helemaal geen projecten weggeven aan ons (business development/project-
management), want dan gaat het ten koste van zijn omzet’ (projectmanager). 
 
Voor bestaande klanten/opdrachtgevers zijn min of meer ‘vaste’ accountteams gefor-
meerd, waarin meestal participeren een account manager, account executive, een deve-
loper en een medewerker van een technische beheerafdeling. De accountteams zijn ge-
formeerd rond klanten die regelmatig (vaak langdurige) opdrachten geven, waarbij 
2Organize ook betrokken is in de runfase. 
Het grootste accountteam is gevormd rond KPN, nog steeds verantwoordelijk voor een 
groot deel van de omzet van 2Organize. Binnen dit accountteam zijn koppels bestaande 
uit een account manager en account executive gevormd rondom de verschillende afde-
lingen van KPN die regelmatig opdrachten geven aan 2Organize. Er zijn bijvoorbeeld 
koppels gevormd rond KPN Mobile, KPN vaste telefonie, KPN Netwerkbouw en KPN 
Bedrijfscommunicatie. Opdrachten van KPN Vaste Telefonie kunnen bijvoorbeeld zijn 
het verzorgen van mailingen (DM-acties, brieven, folders) naar zowel particulieren als 
retailers of het samenstellen van mailpacks met Cd-rom (eventueel met responsverwer-
king door 2Organize). Voorbeeld van een opdracht met betrekking tot campagne ma-
nagement voor KPN Mobile: samenstellen en versturen prepaidpacks. Deze bevatten 
o.a. antwoordkaarten voor het verkrijgen van beltegoed en gsm-kaarten. De packs wor-
den verstuurd naar outlets van KPN mobile. De opgestuurde antwoordkaarten worden 
verwerkt door PlantijnCasparie DM. Daarvan krijgt KPN een rapportage, alle gegevens 
worden ingevoerd in het systeem waarmee de database van KPN wordt verrijkt. 
Het grootste deel van de medewerkers van het accountteam rond KPN is afkomstig van 
PlantijnCasparie Nederland. Het accountteam werd ten tijde van het onderzoek als min 
of meer afgescheiden afdeling beschouwd binnen 2Organize. Het team hoefde voor 
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zijn opdrachten niet of nauwelijks samen te werken met de technische afdelingen. In 
de loop der tijd echter heeft KPN steeds meer opdrachten verstrekt voor internetactivi-
teiten, waardoor de samenwerking is verbeterd. De afdeling Content management 
houdt zich bezig met het databaseheer van KPN. 
 
2.1.3 Nadelen matrixstructuur 
2Organize heeft gekozen voor een combinatie van een functioneel-hiërarchische struc-
tuur en projectteamstructuur om kennisontwikkeling zo optimaal mogelijk te facilite-
ren.10 Het projectteam model zou een ideale omgeving vormen voor het ontwikkelen 
van kennis. Binnen het hiërarchische model zou het gestructureerd vastleggen en ver-
spreiden van kennis het best tot zijn recht kunnen komen, en zou het management-
team de mogelijkheid bieden de kaders, samenhang en coördinatie aan te geven waar-
binnen de (project)teams moeten samenwerken. Wanneer zich personele problemen 
voordoen in relatie of resourcesfeer kan het managementteam ingrijpen vanuit de 
hiërarchische structuur.11 
 
‘We zijn gewoon hiërarchisch georganiseerd en dat is het meest zichtbaar. Alleen op het moment 
dat je dan mensen ziet werken, dan, voor de klant zou het dus anders moeten zijn. De klant zou 
moeten ervaren dat we dus inderdaad in multidisciplinaire teams werken en, nou ik denk dat dat 
bij de meeste klanten ook zo is’ (managing director). 
 
‘Het projectmanagement moet je haaks op de afdelingen zien. Je hebt afdelingen die ingedeeld 
zijn in competenties, kennisgebieden. Het projectmanagement gaat daar dwars doorheen en zegt 
van oké, ik heb een project bij een klant waarbij en dingen bedacht en ontworpen moeten worden 
en ontwikkeld moeten worden. Dus die gaat eigenlijk langs de afdelingshoofden. Die vraagt van 
nou oké, ik ben op zoek naar mensen met die kennis, nou dat vormt het projectteam’ (teamma-
nager Interaction design/projectmanager). 
 
Volgens De Sitter echter belemmert een matrixstructuur juist kennisintegrerende in-
teractie tussen de specialismen, omdat vooral in de interface tussen specialismen inno-
vatieve koppelingen en ideeën kunnen worden ontwikkeld en toegepast. Hij stelt dat 
een matrixstructuur vaak wordt toegepast op basis van de gedachte dat de realisatie van 
projecten de combinatie van meerdere kennisdomeinen vereist. Maar met betrekking 
tot doelgerichte creatieve integratie van kennis schiet deze structuur juist tekort.12 Er 
kan weinig kennisdeling/kennisontwikkeling plaatsvinden tussen de verschillende dis-
ciplines omdat steeds verschillende aspecten van de verscheidene disciplines ingezet 
worden op zeer veel verschillende projecten. Medewerkers richten zich vooral op de ei-
gen specialistische bijdrage, met als gevolg dat de gehele coördinatie van het project 
verricht moet worden door de projectleider. Er zijn via de medewerkers in de project-
teams wel interfaces met de disciplines van overige functionele afdelingen, maar struc-
turele voorzieningen daarvoor ontbreken. Bovendien hebben de uitvoerende technische 
                                                          
10 Ondernemingsplan 2Organize, 2001; interviews managing director. 
11 De combinatie van de projectteamstructuur en hiërarchische structuur heeft de managing director van 
2Organize ontleend aan het boek van Nonaka & Takeuchi: ‘De kenniscreërende onderneming’, 1995. 
12 De Sitter, 1998. 
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medewerkers zowel te maken met functionele leiding (teammanager afdeling) als ope-
rationele leiding (projectmanager). De inbedding van de projectteams in de functioneel 
geconcentreerde structuur (des te meer als er ook sprake is van specialisatie met be-
trekking tot de overige parameters) leidt ertoe dat meer interfaces van het team met de 
omgeving nodig zijn waardoor interferenties kunnen ontstaan in de vorm van wachttij-
den (en daardoor langere doorlooptijden) en budgetoverschrijdingen.13 
Bij 2Organize komen deze problemen van de matrixstructuur ook naar voren. Er zijn 
problemen met betrekking tot prioriteitstelling in werkzaamheden, en veel tijd wordt 
besteed aan overleg. Verder blijkt de scheiding tussen de technische afdelingen Interac-
tion design, Internet en Content management niet bevorderlijk te zijn voor kennisde-
ling en -ontwikkeling. Dit blijkt bijvoorbeeld uit het feit dat men niet goed op de hoogte 
is van de werkzaamheden van de verschillende afdelingen. Elke week worden er daar-
om presentaties gegeven waarin verschillende afdelingen hun werkzaamheden en pro-
jecten uiteenzetten voor de andere afdelingen. Ondanks deze formele scheiding tussen 
de disciplines is uit het onderzoek bij 2Organize gebleken dat er ook sprake was van 
een bepaalde mate van overlap tussen de verschillende kennisgebieden (die vanwege de 
formele scheiding en aspectmatige betrokkenheid van disciplines bij projecten niet op-
timaal benut wordt). Dit zal in paragraaf 2.2.2 verder uitgewerkt worden. 
Onderstaande citaten geven blijk van de nadelen die voortvloeien uit de toepassing van 
de matrixstructuur: 
 
‘We waren toch wel een aparte afdeling. We zijn nu nog steeds een beetje bezig om duidelijk te 
maken wat we kunnen en wat we maken. Want we merken dat het nog steeds niet helemaal dui-
delijk is wanneer wij ingeschakeld kunnen worden. Wat onze kracht is. Dan zijn we ook door 
middel van presentaties en voorlichtingen en met projecten die wij gemaakt hebben proberen we 
dat aan de rest van het bedrijf duidelijk te maken’ (medewerker Interaction design). 
 
‘Binnen de ICT-tak had je ook nog wat verschillende groepjes. Daar had je een groep die zich met 
interaction design bezighoud. Daar heb je ook die zich met internetontwikkeling bezighoudt en 
die zich met content management bezighoudt. En dat werkte ook niet helemaal samen’ (teamlei-
der Interaction design/projectmanager). 
Vraag: moeten ze dan samenwerken op sommige aspecten? 
Antwoord: ‘Ja, omdat dat daar heel veel raakvlakken zitten. De materie is wel hetzelfde. Natuur-
lijk in de nuance uiteindelijk misschien niet. Maar de kern van de materie die is hetzelfde. Het 
gaat over informatie, digitale informatie die je beschikbaar wilt stellen’ (teamleider Interaction 
design/projectmanager). 
 
‘Als je als projectmanager een offerte moest opstellen om een project te starten, dan moest je én 
met die én bij die én bij die langs en je kreeg drie, nou misschien niet drie verschillende verhalen 
maar drie andere lichten. En alle drie wijzen ze naar elkaar van, ja nou, daarvoor moet je bij hem 
wezen. Maar hoe hij eigenlijk ook alweer heette, wat hij doet dat weet ik niet precies maar ik weet 
wel dat zij zoiets doen. Zo’n soort houding’ (teamleider Interaction design/projectmanager). 
 
‘Development dat hadden we eigenlijk in twee richtingen, eentje was meer internet en als ik dan 
in technische termen praat, Unix-gerelateerd en de andere (content management development) 
                                                          
13 De Sitter, 1998. 
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was meer op publicaties gericht en dus meer Windows-gericht. Nou dat was best wel een stan-
denstrijd’ (managing director) 
 
‘Dat was het project waar die twee (content management en internet development) aan samen-
werkten, dat was dus ook de uitzondering, denk ik, op dat moment, want verder waren er geen 
projecten waar werd samengewerkt en dat was echt het overdragen van, oké, wij hebben een 
stukje gedaan en nou gaat het naar die afdeling en dat was waar ze elkaar raakten’ (managing 
director) 
 
‘Wat je merkt is dat de vraag van de KPN dikwijls de kennis van die mensen in dat team over-
stijgt. Omdat ze gewoon te gefocussed zijn. Ze zijn specialist op het gebied van direct marketing, 
drukwerk en ja mailingen en zo en iets minder ja op het gebied van ICT. Echter om die vraag van 
de KPN heel goed in te kunnen vullen en blijven in te vullen, moeten zij gewoon die (ICT)kennis 
er zo nu en dan bij betrekken’ (business development manager). 
 
‘(...) Internet development en Content management development dat waren gewoon twee werel-
den en die praatten ook bij wijze van spreken niet met elkaar, niet omdat er ruzie was maar om-
dat ze gewoon in totaal verschillende werelden leefden. Daarnaast heb je een natuurlijk span-
ningsveld natuurlijk nog eens tussen techniek en commercie’ (managing director). 
 
‘(...) dat ze (afdeling Interaction design) helemaal aan de voorkant (van de website) alles hadden 
gerestyled, maar zich nooit hebben afgevraagd, is dat wel mogelijk, technisch gezien, met de da-
tabase. Waar ik op een gegeven moment mee geconfronteerd werd, dat bepaalde teksten wat dui-
delijk structureel te zien was als een kopje, een platte tekst en een fotootje, dat het gewoon één 
groot record was in een database, en dat haal je niet zo maar uit elkaar’ (medewerker Content 
management development). 
 
‘(...) op een gegeven moment hadden ze aan de voorkant (op de afdeling Interaction design) al 
beslist dat het zo zou moeten zijn, dat de klant zegt ja dat is goed, dit willen we en dan blijkt dat 
het technisch gewoon niet kan, zo een twee, drie. Maar waarom heeft op een gegeven moment 
die situatie kunnen gebeuren, gewoon omdat, ja als je niet weet dat je erop moet gaan letten, en 
sowieso, toen ik er bij geroepen werd, was al iets later, toen zeiden ze van ja, kun je even naar de 
database kijken, wat denk je van de database, nou ik denk dit van de database, klaar, maar niet 
het geheel weet je, want dat is ook niet helemaal jouw verantwoordelijkheid en je weet ook niet 
helemaal wat er gebeurt’ (medewerker Content management development) 
 
Ook was de samenwerking tussen technische en commerciële afdelingen niet optimaal. 
Volgens de human resource manager is een belangrijk probleem waar 2Organize mee 
kampte het feit dat men opdrachten niet voldoende weet om te zetten in toegevoegde 
waarde. Met name de technische afdelingen zouden zich teveel focussen op de kwaliteit 
van producten, waar men veel tijd en energie aan besteedt zonder rekening te houden 
met de commerciële opbrengst. Omgekeerd beschikken de commerciële medewerkers 
niet altijd voldoende technische kennis om de klant goed te informeren en de risico’s 
van een project te identificeren. Doordat het bedrijf relatief klein is en er een informele 
cultuur heerst blijven de nadelen echter beperkt. Onderstaande citaten geven interfe-
renties weer die worden veroorzaakt door de scheiding tussen commerciële en techni-
sche afdelingen, en het feit dat de coördinatielast van de projecten geheel bij de pro-
jectmanager c.q. accountmanager ligt: 
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‘De officiële projectmanagementtheorie van Prince2 is dat ze zeggen van oké je kan de project-
manager eigenlijk op elk willekeurig project zetten, we hebben gewoon een methodologie en als 
je je daaraan houdt, dan komt het in wezen altijd goed. In de praktijk werkt het gewoon niet om-
dat als je projectmanager weinig inhoudelijke kennis heeft, dan kun je heel slecht risico’s gaan 
identificeren, ja dan hang je er een beetje bij, want je controleert het dan niet echt, want je bent 
gewoon afhankelijk van de informatie die anderen je aanleveren, terwijl je helemaal vaak niet 
echt weet wat de echte relevantie of belang ervan is. En dat is inderdaad waarom de projectmana-
ger eigenlijk altijd inhoudelijk zou moeten weten waar over het gaat. En ja, als dat niet zo is, en 
het is niet altijd zo, dan is het gewoon ja een stuk gebrek aan technische kennis’ (medewerker 
Content management development). 
 
‘Het is een fabeltje dat een projectmanager elk soort project kan gaan leiden, in theorie mis-
schien, in de praktijk zul je zien, dat werkt gewoon echt niet. Bijvoorbeeld één project dat we ge-
had hebben, dat ging op zich wel goed, alleen daar was gewoon het probleem van de projectma-
nager had niet inhoudelijk genoeg kennis over alle techniek die toegepast wordt, dus op een ge-
geven moment zijn er bepaalde dingen tussen wal en schip geraakt, want ze behoorden niet tot 
mijn competentie officieel, ze behoorden niet tot iemand anders zijn competentie en dan schenkt 
niemand daar echt aandacht aan. Nou, de projectmanager die heeft eigenlijk niet eens in de ga-
ten dat het er is. Ja, en dan op een gegeven moment, vaak al natuurlijk laat in het project duiken 
zulke dingen op, dat is altijd zo’ (medewerker Content management development). 
 
‘(...) dat is ook het probleem met de mensen die, ik heb absoluut geen vertrouwen dat de busi-
ness development managers bij een klant een goed verhaal over onze diensten kunnen vertellen, 
op dit moment. Zij kunnen alleen maar een standaard riedel vertellen en ik merk ook, we hebben 
vorig jaar een week op een beurs gestaan en dan merk je gewoon dat, doordat je zo een aantal 
voorbeelden kan noemen, dat je veel beter het verhaal van 2Organize kunt vertellen, terwijl ja als 
je een verhaaltje uit je hoofd leert, en de klant stelt een vraag en je kunt daar geen antwoord op 
geven, ja dan ben je weg’ (account manager). 
 
‘Waar het gewoon echt soms aan schort, en daar moet gewoon aan gewerkt worden en dat heb-
ben we af en toe met van die interne opleidingsmiddagen en dan worden er bepaalde dingen 
uitgelegd. Het is zo dat veel projectmanagers technisch bijgeschoold moeten worden. Zodat als 
ze bij de klant zitten, dat ze echt weten waar ze het over hebben, want je kan niet bij een klant 
aankomen en zeggen van oké we maken een content managementsysteem dat gedistribueerd is, 
en maken gebruik van XML en nog een paar van die woorden. Dat klinkt wel leuk, en dat trekt 
zeker de aandacht van de klant, maar op een gegeven moment willen ze toch echt een beetje 
weten van oké maar wat bedoel je nou precies. Als je het dan niet meer weet, en dat is vaak wel 
zo dan, ja dan hang je gewoon’ (medewerker Content management development). 
 
Vraag: komt het wel eens voor dat er iets verkocht is wat dan technisch niet realiseerbaar is of te 
programmeren is? 
Antwoord: ‘ik denk dat we daar nog niet echt hele grote problemen mee hebben gehad, maar ja, 
het is meestal niet niet realiseerbaar, maar moeilijker realiseerbaar, dus dat merk je wel vaak dat 
heel veel projecten die hier zeg maar verkocht zijn het afgelopen jaar, dat we daar niks mee ver-
diend hebben maar eerder mee verloren hebben, en dat komt daardoor. Dus het is niet, het kan 
eigenlijk niet gemaakt worden, maar het is gewoon, het kost meer tijd, ja en je hebt een offerte 
gemaakt, ja shit ja’ (account manager). 
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Andere nadelen van de matrixstructuur die bij 2Organize naar voren zijn gekomen zijn 
dat interferenties tussen de projecten de werkdruk voor medewerkers verhoogt en 
wachttijden veroorzaken. Bij 2Organize waren op de Internet development en Content 
management development afdelingen slechts enkele senior developers met bepaalde 
specialistische kennis, die soms de bottleneck vormden bij de doorlooptijd van projec-
ten: 
 
‘We hebben te maken met programmeurs die allemaal in hun eigen programmeertaal vaardig 
zijn. Het kan zijn dat we dus twee opdrachten hebben die door dezelfde persoon op dezelfde tijd 
uitgevoerd moeten worden. Dan hebben we dus een probleem, als je twintig uur werk hebt en je 
hebt nog maar tien uur de tijd om dat af te krijgen. Dan wordt het een commerciële beslissing’. 
‘Maar het kan dus zijn dat als een klant een bepaalde opdracht wil die het beste in Java of in Perl 
of in wat voor taal dan ook geschreven moet worden, ja daar hebben wij één of twee mensen voor 
zitten die dat kunnen’ (resource manager). 
 
Uit bovenstaande blijkt dat ten tijde van het onderzoek er bij 2Organize sprake was van 
functionele concentratie. Ondanks een bepaalde mate van inhoudelijke overlap tussen 
de verscheidene specialismen zijn deze ondergebracht in verschillende functionele af-
delingen. Hoewel in projectteams wordt gewerkt, is de samenwerking meestal volgtij-
delijk. Vanaf 2002 echter, is 2Organize meer opgeschoven in de richting van functione-
le deconcentratie. Dit zal in de volgende paragraaf worden toegelicht. 
 
2.1.4 Nieuwe structuur 
Na afronding van het onderzoek bij 2Organize, in 2002, is de organisatiestructuur 
aangepast vanwege de hierboven beschreven problemen, namelijk14: 
• gebrekkige communicatie en samenwerking tussen techniek en commercie (o.a. 
niet goed inschatten urenbestedingen en onvoldoende inzicht in product portfolio 
door commerciële medewerkers, veel iteraties tijdens projectbrief en PID fase). 
• functionele afdelingen streven eigen belangen na, waardoor weinig synergie ont-
staat. 
• kennisopbouw en -overdracht vinden niet gestructureerd plaats. Door het leveren 
van maatwerk ligt veel kennis bij individuele medewerkers en kennisopbouw vindt 
veelal ad hoc plaats naar aanleiding van een opdracht. Kortom er is geen kader vast-
gesteld waarbinnen kennisopbouw plaatsvindt. 
 
Bij de structuurverandering zijn de technische afdelingen samengevoegd, en ook fysiek 
samengebracht op dezelfde verdieping (eerst verspreid over twee verdiepingen). Er 
wordt nog wel een onderscheid gemaakt tussen een developmentteam (aangestuurd 
door twee teammanagers) en een beheer/operationsteam (aangestuurd door één team-
manager). In eerste instantie was het developmentteam opgedeeld in verschillende 
ontwikkeldisciplines, namelijk een Unix-team, een Windows-team en een Interaction 
design team. In 2003 heeft men ook dit onderscheid in disciplines vervangen door op 
de development afdeling teams te formeren op basis van het product- en dienstenaan-
                                                          
14 Intern rapport ‘Eindevaluatie reorganisatie technische afdelingen’, december 2002. 
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bod. Sindsdien houdt één team zich bezig met CRM- en campagnemanagement-dien-
sten, en een ander team met content management diensten. Binnen het beheer/opera-
tionsteam is geen onderscheid gemaakt naar deze onderdelen van de propositie. Me-
dewerkers van deze afdeling zijn voor het beheer van alle typen diensten inzetbaar, zie 
figuur 4. 
 
Figuur 4. Organogram nieuwe structuur 
 
Er is nu sprake van functionele deconcentratie. Elk ordertype/soortgelijke producten 
zijn gekoppeld aan een eigen stroom of subsysteem. Er zijn drie producttypen, name-
lijk: Content Management, CRM/campagnemanagement en Beheer. Opdrachten waar-
voor een nieuw programma of systeem moet worden ontwikkeld gaan naar het deve-
lopment team. Binnen deze opdrachten kan weer onderscheid gemaakt tussen CRM/ 
campagnemanagementdiensten die gevraagd worden of content management diensten. 
Deze opdrachten worden toegewezen aan de desbetreffende teams. De operations/be-
heerafdeling richt zich ook op een bepaald type product, namelijk onderhoud/aanpas-
singswerk aan bestaande systemen. Zij beheren projecten in de runfase. Daarnaast 
kunnen zij ook een ondersteunende, uitvoerende deelfunctie hebben binnen develop-
ment. 
 
Voordeel van deze structuur is dat nu in geval van capaciteitstekorten bijvoorbeeld 
voormalige medewerkers van Internet en van Content management bij elkaars werk-
zaamheden ingezet kunnen worden. Om kennisdeling en -ontwikkeling te stimuleren 
is een overzicht gemaakt van de verschillende benodigde kennisgebieden (met betrek-
king tot producten, diensten en componenten), bijvoorbeeld kennis over standaard ap-
plicaties, direct mail en sms tools, programmeertalen voor bijvoorbeeld internet en da-
tabasemanagement, server applicaties en software pakketten en XML-technologie. Te-
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vens is in kaart gebracht over welke mate van kennis op deze gebieden medewerkers op 
de development en beheerafdelingen reeds beschikken door hen de classificatie van ju-
nior, medior of senior toe te kennen (zie bijlage 20 en paragraaf 3.3). 
Door de kennisgebieden die binnen 2Organize nodig zijn te vergelijken met de kennis 
die op de afdeling aanwezig is, wordt ook duidelijk welke kennis verder moet worden 
ontwikkeld. Dit vormt dan ook de basis voor de opleidingsplannen van de afdeling (zie 
paragraaf 3.3). 
 
Voor wat betreft de commerciële afdelingen zijn de Business development afdeling en 
de Accountafdeling samengevoegd onder leiding van de commercial director. De be-
langrijkste reden hiervoor was, dat het werven van nieuwe opdrachtgevers en het op 
een gestructureerde manier bewerken van de markt door de business development af-
deling, in de praktijk niet goed van de grond kwam. Men weet dit ten dele aan het ont-
breken van voldoende kennis over de (technische) concepten van 2Organize: 
 
‘We hebben continu die vacatures open gehad voor de echte sales-kanonnen, de sales-tigers, hoe 
je ze ook wilt noemen, maar vastgesteld dat sowieso die mensen al heel moeilijk te krijgen zijn 
en voorzover ze al te krijgen zijn, je dan ook nog eens eigenlijk mensen moet hebben die toch op 
een bepaald niveau kennis van specifiek onze propositie/concepten hebben. En daar wrong ook 
net de schoen, dat die kennis voorzover je die meebrengt, die kun je eigenlijk alleen maar opdoen 
in projecten, dus dan krijg je een kip-ei-situatie, waardoor het veel makkelijker is om mensen die 
al een aantal jaren een klant bedienen op het gebied van content management, om in zo’n traject 
of in, een nieuwe klant erbij te pakken en die te gaan begeleiden’ (managing director). 
 
Ook de commerciële afdelingen zijn nu bijelkaar op dezelfde verdieping gesitueerd, 
met uitzondering van de accountteams voor Adobe en Sun die zich op de technische 
afdeling bevinden, deels omdat er op de andere verdieping niet voldoende ruimte was 
en deels ook omdat men voor deze klanten bijna uitsluitend ICT-gerichte opdrachten 
uitvoert. 
Er zijn nog steeds drie typen account managers. Hoewel in functietitels geen onder-
scheid meer wordt gemaakt tussen business development managers en account mana-
gers (allen hebben nu de functietitel ‘account manager’), zijn er nog steeds account 
managers die zich alleen bezighouden met het managen van een account, of alleen met 
het verwerven van new business, en er zijn account managers die naast hun accountta-
ken tevens een new business-taak hebben. 
De commerciële afdeling heeft een soort sorteerfunctie: zij koppelt (potentiële) klanten 
aan bepaalde typen diensten (Content management, CRM/campagnemanagement, Be-
heer). 
Het onderscheid tussen techniek en commercie is dus nog wel gehandhaafd. Om de in 
de vorige paragraaf beschreven nadelen van dit onderscheid te beperken is het de be-
doeling technische medewerkers in een eerder stadium bij het project te betrekken. 
Senior/Lead-developers hebben nu ook formeel taken op het gebied van verkooponder-
steuning. Dit houdt in dat op het moment dat de business development manager bij 
een klant geconfronteerd met technische vragen (vragen die van belang zijn om een 
goede offerte op te stellen), een senior/lead-developer daarvoor het aanspreekpunt 
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vormt bij de technische afdeling, die als het nodig is ook meegaat naar de klant. In de 
praktijk gebeurt dit echter relatief weinig. Dit komt omdat projectmanagers vaak de 
pre-sales consultancytaak op zich nemen: ‘meer vanuit de praktijk van dat het toch al 
gebeurde dan dat het nou heel erg weloverwogen was’ (managing director). 
Dit blijkt ook uit onderstaande citaten: 
 
‘(...) projectmanagement, echt zwaar IT-projectmanagement, dat is een heel belangrijk onderdeel 
hier en die staan in tussen de commercie en de techniek. En in de praktijk zie je dat het veel 
makkelijker is voor de commercie om een projectmanager mee te nemen naar een klant, een pro-
jectmanager met voldoende technische bagage om de juiste, meer op een consultancy manier, de 
juiste vragen te stellen en uiteindelijk ook het voorstel vorm te geven. Daardoor komt de rol van 
de lead-developer, de commerciële rol/de verkoopondersteunende rol van een lead-developer wat 
in het gedrang, want dan gebeurt het eigenlijk heel weinig dat die lead-developers ook echt bij 
een klant zitten’ (managing director). 
 
‘(...) zie je dat in de praktijk het tandemen, wat we graag ook wilden bereiken tussen deze twee 
clubs (technische en commerciële afdeling), dat is een technische club en die commerciële club, 
dat spanningsveld wat hier van nature zit. En dat bereik je dan toch ook door gewoon weer heel 
veel samen te werken in projecten in plaats van hier een project binnenhalen en het hier mana-
gen en vervolgens het hem laten uitvoeren. Dat is ook samenwerken, maar ja dat ondervindt nu 
wat vertraging, want ja een deel van wat zij (technische medewerkers) zouden kunnen betekenen 
in het proces, wordt nu helemaal afgevangen door de projectmanagers’ (managing director). 
 
‘De projectmanagers zijn van nature natuurlijk, ze staan met een been hier en met een been 
daar, ze hebben de technische kennis, ze hebben begrip en ze hebben de commerciële feeling. 
Deze (technische medewerkers), hier zitten er ook een aantal bij die je naar een klant mee kunt 
nemen, maar er zitten er ook een aantal bij die je nooit mee zou moeten nemen naar een klant. 
Ja, die beginnen bij een klant meteen alle problemen op te noemen, hè, in plaats van...’ (mana-
ging director) 
 
‘(...) waarbij het eerst op papier in ieder geval, mensen waren die puur projecten manageden, zag 
je in de praktijk dat de projectmanagers steeds meer betrokken raakten in het pre-sales-
consultancy-systeem’ (managing director) 
 
Met de invoering van de nieuwe structuur is er dus sprake van meer functionele decon-
centratie binnen 2Organize. Omdat de meeste onderzoeksgegevens verzameld zijn 
voor de structuurwijziging plaatsvond, is de rest van het hoofdstuk voornamelijk geba-
seerd op deze ‘oudere’ resultaten. Daar waar nog wel aanvullende informatie beschik-
baar is over specifieke kenmerken van de situatie na de structuurwijziging, is deze (on-
der expliciete vermelding dat het hierbij gaat om de nieuwe situatie) eveneens in het 
hoofdstuk opgenomen. 
 
2.2 Specialisatie en splitsing in de uitvoering 
2.2.1 Specialisatie 
Bij 2Organize zijn een aantal voorbereidende functies gescheiden van de technische 
afdelingen. Planning wordt (weliswaar in samenwerking met de teammanagers van de 
372 De arbeidsrelatie: het spel en zijn regels 
 
betreffende afdelingen) verricht door de resourcemanager. Hij is verantwoordelijk voor 
de planning van de interne productiecapaciteit; en maakt daartoe plannings-, bezet-
tingsoverzichten voor de technische afdelingen. Hij verricht ook de coördinatie en regi-
stratie van verlofaanvragen in overleg met de teammanagers. Verder signaleert en 
communiceert hij knelpunten bij planning en voortgang. 
Ook de verkoopfunctie (business development management, account management) is 
deels gescheiden van de maakfunctie (wel geïntegreerd in projectteams), maar er wordt 
in de nieuwe structuur meer samengewerkt tussen de technische en commerciële afde-
ling zoals is beschreven in de vorige paragraaf. 
Verder is er een onderscheid tussen ondersteunen en maken. Zoals in het organogram 
te zien is zijn een aantal ondersteunende functies gecentraliseerd, zoals de financiële 
administratie/business controller, P&O (HRM manager), facility management, sys-
teembeheer/Systems & Networks. Verder heeft de marketingmanager een ondersteu-
nende staffunctie. Hij ondersteunt de organisatie bij de (interne) communicatie naar de 
medewerker en de arbeidsmarkt, en houdt zich bezig met de marktbewerking van 
2Organize met behulp van marketingcommunicatie instrumenten op basis van het 
commerciële beleidsplan. 
De specialisatie in de uitvoering is niet maximaal omdat een deel van de voorbereiding 
plaatsvindt in de projectteams (verkoop, planning, bewaking kwaliteit, financiële ka-
ders). 
Binnen 2Organize worden medewerkers van de vijf technische afdelingen, de account 
executives en projectmanagers beschouwd als ‘directe’ (productie-) medewerkers. Deze 
medewerkers schrijven productieve uren die aan opdrachtgevers in rekening worden 
gebracht. De afdelingen Accountmanagement en Business development worden als 
ondersteunende afdelingen beschouwd, en medewerkers van deze afdelingen als ‘indi-
rect’. Omdat deze scheiding niet in alle gevallen eenduidig te maken is (account mana-
gers schrijven in sommige gevallen ook directe uren), en omdat account managers en 
business development managers deel uit kunnen maken van de multidisciplinaire pro-
jectteams, worden hun taken (en de mate van specialisatie daarin) ook beschreven in de 
volgende paragraaf over de mate van splitsing in de uitvoering. 
 
2.2.2 Splitsing 
Splitsing in de uitvoering is een indicator voor het volgen van een taakgeoriënteerde 
benadering. In geval van een taakgeoriënteerde benadering is er een vaste, nauwe kop-
peling tussen takenpakket, functie en medewerker, waardoor verplichtingen van werk-
nemers duidelijk vastliggen. 
Weinig splitsing in deeltaken vormt een aanwijzing voor het volgen van een outputgeo-
riënteerde benadering. Er bestaat dan een lossere relatie tussen taken en functies van 
werknemers. Er is een grotere taakflexibiliteit mogelijk (waardoor overlap kan bestaan 
in het taakbereik/taakdomein van medewerkers). Om te bepalen in hoeverre sprake is 
van splitsing in de uitvoering bij 2Organize zal in deze paragraaf de taakverdeling bin-
nen de afdelingen, project- en accountteams worden weergegeven. 
Onderstaande tabel geeft een overzicht van het aantal medewerkers en soorten functies 
op elke afdeling: 
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Afdeling  Aantal en typen functies 
Interaction design  1 teammanager 
1 creative director 
(1 communications analist) 
1 informatie architect 
1 interaction designer/test manager 
2 interaction designers  
Internet Development  1 teammanager 
3 senior developers 
3 normal medewerkers 
2 junior medewerkers 
Internet Beheer 1 teammanager 
3 senior medewerkers 
Content management Development  1 teammanager/senior medewerker 
2 senior medewerkers 
1 normal medewerker 
1 junior medewerker 
Content management Beheer 1 teammanager/senior medewerker 
2 senior medewerkers 
1 junior medewerker 
Business development  4 business development managers 
Projectmanagement 4 senior projectmanagers  
Account management  8 account managers  
Account executives 9 senior account executives 
Tabel 1. Afdelingen en functies 
 
Zoals al is in beschreven in paragraaf 2.1.2 heeft 2Organize in 2001 een matrixstruc-
tuur, een combinatie van een functionele- en een (project)teamstructuur. 
De verschillende functionele afdelingen worden hiërarchisch aangestuurd door team-
managers (met boven de technische afdelingen een technical director en boven de 
commerciële afdelingen een commercial director en een director business develop-
ment), soms samen met een senior medewerker (deze laatste verricht dan met name de 
functionele en coördinerende aansturing: bijvoorbeeld bij account management, pro-
jectmanagement, account executives, interaction design). De teammanagers zijn over 
het algemeen meewerkend voorman, dit betekent binnen de technische afdelingen dat 
zij (senior) developmentwerkzaamheden verrichten. 
De projectteams worden formeel aangestuurd door een account manager of business 
development manager. Zij zijn verantwoordelijk voor de coördinatie van de activiteiten 
binnen het project, de communicatie met de klant en dragen de beslissingbevoegdheid 
ten aanzien van het project. Zij stellen de financiële, tijds- en kwaliteitskaders vast. 
Een projectmanager verricht de operationele aansturing binnen de projectteams en is 
verantwoordelijk voor het opleveren van de door de opdrachtgever gewenste producten 
binnen de door de opdrachtgever en business development manager/account manager 
gestelde kaders van tijd, geld en kwaliteit. Projectmanagers kunnen meerdere projecten 
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tegelijk onder hun hoede hebben. In geval van een nieuw project wordt een project-
manager aangewezen door de ‘lead’ projectmanager. Vervolgens wordt in overleg met 
resource planner en teammanagers van productie-afdelingen bepaald wie welke taken 
binnen het project zal gaan uitvoeren. De taakallocatie is meestal gebaseerd op de com-
petenties van de medewerker en hun classificatie in de competentiematrix (junior, me-
dior, senior: zie paragraaf 3.3). Zoals beschreven in hoofdstuk vier is deze wijze van 
taakallocatie kenmerkend voor de competence rank rule. 
Medewerkers van de technische afdelingen en ook account managers/business deve-
lopment managers zijn meestal bij meerdere projecten betrokken. 
In bijlage 21 zijn de formele functieprofielen weergegeven van medewerkers die kun-
nen participeren in de project- en accountteams. De in de functieprofielen beschreven 
taken worden ‘kernresultaatgebieden’ genoemd, en zijn voor een aantal functies (met 
name van de afdeling interaction design) vrij gedetailleerd beschreven. In de praktijk 
blijkt er overlap te bestaan tussen taken binnen de technische afdelingen/functies, en 
ook tussen taken binnen de commerciële functies/afdelingen (zie paragraaf 3.3 voor 
een gedetailleerde weergave van inhoudelijke kennisoverlap). In de functieprofielen is 
door de onderzoeker cursief aangegeven ten aanzien van welke taken er overlap bestaat 
met welke functies.15 Hieronder zal allereerst de mate van overlap in technische func-
ties/afdelingen aan de orde komen. Daarna zal worden ingegaan op overeenkomsten 
tussen commerciële functies/afdelingen. 
 
Technische afdelingen 
Ten tijde van het onderzoek was er in de praktijk sprake van overlap in werkzaamheden 
en kennisgebieden van de vijf technische afdelingen, hoewel zij formeel van elkaar ge-
scheiden waren. Deze overlap had betrekking op de verschillende disciplines interacti-
on design, internet en content management, maar ook op het onderscheid tussen deve-
lopment en operations binnen de Content management en Internet afdelingen. Verder 
zijn er binnen de content management en internet afdelingen overlappingen in taken 
van senior, medior en junior medewerkers. 
 
Met betrekking tot overlap tussen de disciplines bleken kennisgebieden van medewer-
kers van Interaction design deels overeen te komen met die van medewerkers van In-
ternet operations, bijvoorbeeld met betrekking tot HTML-kennis voor het programme-
ren van internetsites. 
 
‘(...) bij Internet development hebben ze veel kennis van diepe programmeertalen als bijvoor-
beeld Java, terwijl bij beheer hebben ze alleen maar kennis van HTML. HTML is benodigd voor 
het opmaken van internetsites. Het is dezelfde kennis als die ik ook heb. En als een site geen echt 
diep technische mogelijkheden moet bieden maar alleen maar HTML-dingen dan gaat het toch 
gelijk naar Beheer toe. En dan gaat Beheer dat in elkaar zetten’ (interaction designer). 
 
‘Wij (bij interaction design) hebben wel wat kennis van HTML. Ik heb specifiek veel kennis er-
van. Maar bij Beheer zouden ze wat meer moeten weten dan wij. Het is niet onze taak hè? Dat ik 
                                                          
15 Overlap geconstateerd op basis van functiedocumenten en interviews. 
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veel weet is op zich wel handig. Af en toe, ingeval van een klein budget, kan ik programmeren’ 
(interaction designer). 
 
‘Uiteindelijk is de bedoeling dat ik ook een stukje ga programmeren, want zover kan ik ook gaan 
hè. Dan is het niet zo diep programmeren maar het is gewoon van ontwerp, internetpagina’s 
maken. Dat kan ik en kan daarom ook ingezet worden voor die kleine projecten. 
Vraag: Maar is dat niet op het gebied van Internet development? Antwoord: ‘Ja. Eigenlijk wel ja. 
Maar dat is wat dat betreft efficiënter omdat, er is nu maar één iemand bezig voor een klein bud-
get en anders zou er weer overleg plaats moeten vinden tussen twee personen om aan die andere 
persoon, de internet developer, uit te leggen wat te doen. Dat stukje overleg is niet zo efficiënt 
voor zo’n klein budget’ (interaction designer). 
 
Ook bleken er wat raakvlakken te zijn tussen kennisgebieden van Content management 
development en Internet development. In de enkele projecten dat medewerkers van de-
ze twee afdelingen toentertijd met elkaar samenwerkten, of als kennis voor een project 
benodigd was die raakte aan de specialistische kennis van de andere afdeling, vond 
kennisdeling plaats (in de matrixstructuur zijn er wel aspectmatige interfaces, maar 
geen structurele voorzieningen hiervoor aanwezig). 
 
‘Wat de kennisgebieden zelf betreft, zijn die redelijk gescheiden. Dat is zo gegroeid, daar wordt 
niet echt veel aan gedaan om dat af te breken of zo, wat bijvoorbeeld wel is gebeurd, bij Luxaflex 
heeft het ASP-gedeelte, ASP is een soort van Visual Basic onder Windows voor web, wat eigenlijk 
meer onze competentie zou zijn, dat hebben ze bij Internet development gedaan. Omgekeerd 
ben ik met bepaalde dingen voor Sun bezig die in Perl gebeuren, in Linux gebeuren omdat Win-
dows het niet meer aan kan, en die doe ik zelf dan. Een beetje kennis heb je wel, en een beetje 
maak je jezelf eigen, en je gaat aan hun (Internet development) vragen van hoe doe je dit en hoe 
je dat’ (medewerker Content management development). 
 
‘In wezen doen we nog altijd onze eigen zaakjes, maar niet vanuit principe, maar ook vanuit de 
situatiegeschiedenis, het is nu eenmaal zo en het blijft gewoon eventjes zo. Maar wat je wel hebt 
is dat wij specialismen met elkaar proberen uit te wisselen’ (medewerker Content management 
development). 
 
‘Je probeert veel minder vragen daar (bij Internet development) naar binnen te werpen en dan 
weer iets terug te krijgen, maar veel meer dat je iets vraagt en dat zij jou helpen desnoods, en dat 
jij het dan wel een beetje zelf maakt. Ik vind dat meer een trend, maar dat is juist wat de human 
resource factor uiteindelijk beïnvloedt. Als je elkaar mag, dan ga je dat soort dingen doen, als je 
elkaar niet mag dan ga je dat soort dingen niet doen. Natuurlijk we geven op elkaar af, van wij 
zijn de Windows-mannen en zij zijn de Linux, uiteraard is dat zo, maar aan de andere kant, je 
helpt gewoon elkaar waar je kan’ (medewerker Content management development). 
 
Naast overlap in kennisgebieden van de verschillende functionele afdelingen bleek er 
overlap in werkzaamheden van development en operations afdelingen. De formele 
scheiding tussen development en operations/beheer was gebaseerd op het onderscheid 
tussen de fasen van ontwikkeling en technische implementatie (‘think’ en ‘build’) van 
een project enerzijds en de beheerfase anderzijds (‘run’). In de praktijk bleek ook dit 
onderscheid tussen ontwikkel- en beheeractiviteiten niet eenduidig. Formeel hebben 
internet developers tot taak het ontwikkelen en de technische realisatie van internetap-
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plicaties, internet operators hebben als taak het beheren van websites met het doel deze 
sites wat betreft content up to date te houden. 
Een content management developer houdt zich bezig met het ontwerp, de implementa-
tie en oplevering van content management en publishing systemen. Een content ma-
nagement operator beheert en optimaliseert deze databases en/of bijbehorende syste-
men voor klanten. 
 
‘Wat ik (medewerker Content management development) dan doe is, ik herschrijf alle modules 
die nodig zijn, ik zorg dat de koppeling wordt gemaakt van de oude gegevens naar de nieuwe ge-
gevens, naar de nieuwe database, dat hele gedeelte, alles wat te programmeren is, programmeer 
ik. Op een gegeven moment, als dat gedaan is, dan zal de catalogus beheerd moeten worden in 
de zin van dat er nieuwe productinformatie toegevoegd moet worden die van Sun komt, er moe-
ten vertalingen geissued worden, die moeten weer verwerkt worden. Dat zijn allemaal beheer-
werkzaamheden zeg maar, routinematige dingen, dat doet beheer gewoon. Nou, en dat staat te-
genover elkaar. Daartussenin zit een soort van grijs vlak van wijzigingen, van is dat nou echt een 
programmeerwerk, is dat gewoon aanpassing van iets simpels, doe ik het of doet hij het. Bepaal-
de vragen van Sun, ja normaal gezien zijn vragen van Sun gewoon beheerwerkzaamheden omdat 
ze gewoon iets willen weten over de content, soms dan gaat het net iets dieper, dan weet ik het 
antwoord gewoon snel, dan doe ik het wel. Dus wat dat betreft heb je gewoon best wel meer raak-
vlakken, dat is gewoon mooi, want je hebt gewoon heel veel kruisbestuiving’ (medewerker Con-
tent management development). 
 
‘Het project voor Skil bijvoorbeeld, dat zou nu eigenlijk al in een beheertraject moeten zitten, 
maar dat overlapt mekaar nog heel veel hè, mensen, die ontwikkelaars beheren ook nog stukjes’ 
(projectmanager). 
 
‘En aan de content management kant daar hebben we aanvankelijk zoals je daar in dat plaatje 
ziet, ook nog twee afdelingen van gemaakt. En de praktijk is daar gebleken dat het daarvan wel 
erg in elkaar overloopt die activiteiten, dat het nog niet opportuun was daar om het echt formeel 
te scheiden, dus daar is het in principe nog één afdeling, waarbij het wel duidelijk is van wie de 
beheerders zijn en wie de ontwikkelaars zijn’ (managing director). 
 
Bij projecten die al langere tijd lopen binnen 2Organize heeft de scheiding tussen deve-
lopment en beheer zich wat meer uitgekristalliseerd. Bij nieuwere projecten overlappen 
ontwikkel- en beheeractiviteiten meer. Tussen Internet development en Internet beheer 
zijn de verschillen groter dan tussen Content management development en Content 
management beheer: 
 
‘Want bij Internet beheer worden gewoon mensen die bij wijze van spreken een beetje handig 
zijn met computers al aangenomen en bij Internet development moet je echt een forse ontwikke-
laar zijn. En dat verschil is bij Content management wat minder groot’ (account manager). 
 
‘Je hebt hier bijvoorbeeld, nou ja X is echt wel een ontwikkelaar, maar die doet ook wel beheerta-
ken, nou Y is dan de beheerder van Sun, alleen die kan ook wel, voor sommige projecten, is hij 
ook weer ontwikkelaar, dus bij Content management komt de overlap wat vaker voor. Hier bij 
Internet is het verschil (tussen development en beheer) heel duidelijk te zien, daar zitten ze ook 
echt apart van elkaar’ (account manager). 
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Verder bleken binnen de afdelingen Content management en Internet de taken tussen 
senior, medior en junior medewerkers niet strikt gescheiden. Bijvoorbeeld binnen de 
afdeling Content management development houden zowel de junior als senior mede-
werkers zich bezig met het technisch ontwerp en de implementatie van applicaties, tool 
en libraryontwikkeling, opstellen van technische documentatie en verrichten van re-
search. Een verschil is dat senior medewerker binnen Content management ook in-
formatie- en data-analyse verricht, adviezen geeft met betrekking tot doorlooptijd en 
technische haalbaarheid van projecten, en betrokken kan worden bij het verkooptraject. 
Over het algemeen geldt echter wel als procedure voor taakallocatie binnen de techni-
sche afdelingen dat de complexere technische taken worden toewezen aan een senior 
medewerker (op basis van zijn competenties). 
 
Wat betreft de afdeling Interaction design waren op basis van de onderzoekgegevens 
van vòòr 2002 geen duidelijke uitspraken te doen ten aanzien van de mate van overlap 
in taken van verschillende functies binnen deze afdeling. Hoewel uit de functiedocu-
menten en interviews bepaalde overeenkomsten naar voren kwamen, zijn er binnen 
deze afdeling toch vijf verschillende functies met elk een eigen specialisme (zie func-
tieprofielen). De teammanager probeert kennisdeling binnen de afdeling Interaction 
design te stimuleren door in afdelingsbijeenkomsten medewerkers presentaties te laten 
verzorgen over hun eigen specialisme/vakgebied. 
 
Ondanks de formele scheiding tussen functionele disciplines en ontwikkel- en beheer-
activiteiten, blijken in de praktijk dus ook samenwerking en overlap tussen kennisge-
bieden te bestaan. De problemen verbonden met het onderscheid in functionele afde-
lingen, zoals beschreven in paragraaf 2.1.3, lijken eerder gerelateerd te moeten worden 
aan het kunstmatig handhaven van de formele onderscheidingen in de matrixstructuur 
(waardoor samenwerking meestal volgtijdelijk was), dan aan de verschillen tussen func-
tionele kennisgebieden. De structuurwijziging die in 2002 heeft plaatsgevonden was er 
met name op gericht om het onderscheid in verschillende disciplines en functies op te 
heffen en een betere samenwerking tot stand te brengen. Ook blijkt uit de wijziging 
van de functiedocumenten dat men de overlap in kennisgebieden erkent. In de functie-
documenten zijn voor de technische functies de kernresultaatgebieden gelijk en in aan-
tal teruggebracht. De volgende kernresultaatgebieden zijn nu opgenomen in de func-
tieprofielen en beoordelingsformulieren van de technische functies: 
• bewaken eigen productiviteitsnorm 
• opstellen technische specificaties/inschatting urenbesteding 
• ontwikkelen van (deel)oplossingen 
• documenteren van code/werkzaamheden 
Deze omschrijvingen zijn nog duidelijker outputgeoriënteerd dan de voorgaande pro-
fielen. 
Het opheffen van het onderscheid tussen disciplines heeft ten doel om middels sa-
menwerking en on-the-job training kennis te nemen van elkaars specialismen en raak-
vlakken hiertussen verder te exploreren en ontwikkelen. Het nu ontstane multidiscipli-
naire kader zal een betere basis vormen voor innovatieve oplossingen. De interferentie-
kansen tussen ontwikkelprojecten zullen nu waarschijnlijk kleiner zijn, waardoor door-
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looptijden wellicht zullen afnemen. Door de grotere mate van kennisoverlap zal de 
werkdruk van seniorontwikkelaars waarschijnlijk afnemen. 
 
‘Wat we bijvoorbeeld zeker ook wel proberen is, waar we te afhankelijk zijn van één medewerker, 
omdat hij of zij alles weet van een klant in combinatie met de techniek die daar is toegepast, dat 
we, als het maar enigszins kan, daar altijd een peer achter hebben zitten, dus een schaduw, in 
verband met ziektes, vakanties en dat soort dingen’ (managing director). 
 
Commerciële afdelingen 
Er kunnen twee trajecten worden onderscheiden in het commerciële proces: enerzijds 
het gestructureerd ontwikkelen van nieuwe klanten (business development) en ander-
zijds het onderhouden en uitbouwen van bestaande klantrelaties (account manage-
ment). 
De business development managers houden zich dus bezig met het genereren van new 
business en het (door)ontwikkelen van nieuwe en/of bestaande diensten of producten. 
Ingeval van nieuwe projecten voor nieuwe klanten is een business development mana-
ger formeel verantwoordelijk voor het projectteam. Een projectmanager wordt be-
noemd voor de operationele en coördinerende aansturing binnen het team. 
De account manager is verantwoordelijk voor onderhouden en uitbouwen van bestaan-
de accounts met zowel bestaande als nieuwe diensten en producten. Ingeval van nieu-
we projecten voor bestaande klanten is de account manager verantwoordelijk voor het 
projectteam. Hij draagt de commerciële verantwoordelijkheid voor de account, en geeft 
de financiële en tijdskaders aan waarbinnen de account executives het operationele 
werk voor de account uitvoeren. 
Het onderscheid tussen new business en opdrachten van bestaande klanten is niet 
eenduidig, in de praktijk bestaat soms overlap in de verantwoordelijkheden van busi-
ness development manager, account manager en projectmanager. Bijvoorbeeld naast 
de business development managers hebben ook projectmanagers in de ontwikkelfase 
van het project contacten met de klant. Verder komt het voor dat een business deve-
lopment manager of account manager een projectinitiatiedocument opstelt (formeel 
een taak van een projectmanager). Ook verrichten een account manager (of een account 
executive, zie hieronder) wel eens projectmanagementactiviteiten. 
Citaten met betrekking tot verschillen en overeenkomsten in werkzaamheden van pro-
jectmanager, business development manager en account manager: 
 
‘De accountmanager communiceert met de klant, meer op het niveau van geld, afspraken, gaat 
het goed, gaat het niet goed, terwijl een projectmanager gewoon zegt van, “kunnen jullie die be-
standen aanleveren”, weet je wel. Een projectmanager is echt operationeel met een project bezig, 
een accountmanager is met het account bezig, met de relatie, die trekt het wat breder, die is niet 
echt zo operationeel bezig’ (account manager). 
 
‘(...) en ik hou me bezig met de facturen, met de onderhandelingen, met de contracten en met 
proberen nog meer werk, meer van onze diensten te verkopen. En officieus fungeer ik ook een 
beetje als projectmanager voor sommige projecten’ (account manager). 
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‘(...) in die projectfase moet zo’n account manager natuurlijk er voor zorgen dat hij wel aan de bal 
blijft, want die projectleider is op dat moment in charge, maar we hebben altijd de perceptie van 
de projectmanager doet niks richting die klant zonder dat die accountmanager daar, of niks dat is 
overdreven natuurlijk, want je moet ook heel veel inschatten van wat je wel en niet moet melden, 
maar je doet niks wezenlijks richting die klant, geen toezeggingen en zeker niet over de finan-
ciële kant van het verhaal, zonder dat die account manager daarvan op de hoogte is, minimaal. 
Nou, dat is het verschil even tussen de theorie en de praktijk, want in de praktijk zie je natuurlijk 
dat zo’n projectmanager dan toch heel veel doet, er ook direct met de klant gebeld wordt, en nou 
daar moet je dan voor waken. En dat lukt over het algemeen vrij aardig hoor, maar het is wel iets 
waar je continu op moet hameren, waar die verantwoordelijkheden liggen’ (managing director). 
 
‘Ja, dat zijn grijze gebieden van wie doet nou wat, maar in principe ben ik, eigenlijk ben ik eige-
naar van het project, dus ik bepaal hoe ik dat voor de rest invul, maar als je zegt van nou, dit moet 
je gaan maken en tijdens dat traject gaat de klant allerlei extra wensen en eisen neerleggen, dan 
ga je die in kaart brengen, en die begroting daarvan bijvoorbeeld, of in ieder geval daar moet iets 
mee gebeuren, dat moet eigenlijk een business developer doen’ (projectmanager). 
 
‘Als projectmanager schrijf je een projectbrief en een projectinitiatiedocument volgens de Prin-
ce2-methode. Die methode zegt van dat doen projectmanagers, dan moeten dus ook alleen pro-
jectmanagers dat schrijven. Je hebt account managers die heel actief zijn, die dat ook doen. Nou, 
dat klopt dan niet, dus dan moet daar weer een procedure van komen of zoiets, dat ze het wel 
mogen schrijven, maar dat er een projectmanager naar kijkt voordat het de deur uitgaat’ (pro-
jectmanager). 
 
‘Ja dat verschil tussen projectmanager en account manager, dat is meer een formeel onderscheid, 
dat is niet echt duidelijk hoor’ (medewerker Content management development). 
 
Op welk moment een projectmanager bij het project betrokken wordt is afhankelijk van 
de benodigde expertise en de voorkeur van de specifieke business development mana-
ger/account manager. Een aantal projectmanagers hebben een technische achtergrond 
en kunnen business development managers/account managers assisteren in het ver-
kooptraject. 
 
Verder is er overlap in het taakbereik van account managers en account executives. De 
account executives werken samen met de account managers aan het onderhouden en 
uitbouwen van bestaande accounts. Zij zijn verantwoordelijk voor het zodanig plannen 
en organiseren van projecten dat zij op tijd kunnen worden gerealiseerd binnen de ge-
stelde begroting en met de juiste kwaliteit. Kwaliteit wordt daarbij gedefinieerd als de 
onderlinge afstemming van enerzijds eisen/wensen van de opdrachtgever en ander-
zijds de technische, organisatorische en inhoudelijke aspecten van het product en/of 
dienst.16 
Een groot aantal bestaande klanten geeft regelmatig opdrachten en/of heeft langlopen-
de projecten in beheer gegeven bij 2Organize. In dat geval zijn er accountteams gefor-
meerd rondom een klant, die in elk geval bestaan uit een account manager en account 
executive (meestal ‘vaste’ koppels). In het geval dat 2Organize in de runfase van een 
                                                          
16 Functieomschrijving account executive, 2001. 
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project bij een bestaande klant ook het beheer van zijn communicatie-activiteiten voert, 
werken de account manager en account executive regelmatig samen met bijvoorbeeld 
een internet operator of content management operator. 
Deze koppels van account manager en account executive werken nauw met elkaar sa-
men, waardoor soms het onderscheid tussen de functies niet scherp is. Een account 
executive heeft ook rechtstreeks contacten met de klant voor wat betreft de operationele 
activiteiten, en kan ook zelf een uitvoeringstraject met betrekking tot een opdracht in 
gang zetten. 
 
‘We hebben een internetsite gebouwd, die wordt beheerd, daar hebben we een accountmanager 
(AM) op gezet en een account executive (AE). Die AE’er die krijg de vraag van de klant, ik wil dat 
dit regeltje veranderd wordt in een ander regeltje. Nou, die kan nu naargelang zelf beslissen van 
nou, daar zijn we een uur mee bezig, dus dat kost je tweehonderd gulden, maar kan ook zeggen 
van, ik leg het even bij de AM’er neer, die gaat er naar kijken en die gaat dan zeggen van nou, het 
kost je tweehonderd gulden, gaat er een offerte voor maken en als het geaccordeerd is, dan mag 
jij het uitvoeren AE’er en dan gaat hij (AE’er) het hele werktraject in werking zetten’ (projectma-
nager). 
 
‘Nou, projectmanagementaken doe ik zeg maar tegen wil en dank en sporadisch. Dat is nu het 
geval voor Sun, voor een stukje daarvan dus en ja soms neem ik wel eens wat over van account 
executives als die er niet zijn, bijvoorbeeld S is er vandaag een dagje niet en dan, M. heeft het 
druk met haar klanten, nou dan pak ik wel eens iets op weet je wel, dat gaat vrij natuurlijk’ (ac-
count manager). 
 
Binnen het KPN-accountteam zijn zogenaamde ‘kenniskoppels’ benoemd van een ac-
count manager met een account executive. Deze koppels zijn gevormd rondom de ver-
schillende afdelingen van KPN. De taakallocatie is echter niet alleen gebaseerd op het 
type klant, soms vormt ook de specifieke ervaring van een account manager en/of ac-
count executive binnen het team de basis voor het toewijzen van projecten. Ingeval van 
absenties kunnen de verschillende account managers en account executives binnen het 
team taken van elkaar overnemen. 
 
‘(...) binnen de accountmanagers zitten ze op bepaalde klanten, maar ook bepaalde gebieden. Zo 
heb ik met mijn achtergrond vanuit ICT of met betrekking tot mijn project dat ik ergens bij be-
trokken wordt op het moment dat een nieuwe opdracht komt. We zijn nu bezig met pakketjes 
samen te stellen voor KPN, er worden nieuwe pakketjes met cd-rom geprint. Nou, daar regelen 
wij alles voor. En omdat ik ook een vergelijkbaar project doe, de prepaid packs, dan word ik erbij 
gehaald, dan pik ik dat op, ik neem dat mee, ik begeleid dat. Dan gaat automatisch mijn AE’er 
dus ook mee’ (account manager ‘KPN-team’). 
 
Taken van account manager en account executive lopen dus enigszins in elkaar over, en 
zijn niet heel strikt te scheiden. 
Hoewel formeel beschouwd account executives beheertaken voor bestaande klanten 
coördineren en organiseren, lijken deze werkzaamheden sterk op projectmanagement-
taken ingeval van nieuwe projecten voor bestaande klanten. Het onderscheid tussen 
nieuw project en ‘routineklus’ is soms moeilijk vast te stellen. Citaten met betrekking 
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tot het verschillen en overeenkomsten in werkzaamheden van projectmanagers en ac-
count executives: 
 
‘Het equivalent van een account executive in de runfase van het project, is in de projectfase de 
projectmanager. De projectmanager is in de projectfase bezig met het managen van een project, 
maar alleen op een veel hoger en een veel zwaarder niveau, een complexer niveau’ (managing di-
rector). 
 
‘(...) de account executives zijn de projectmanagers voor de onderhoudsklussen. Dus als er iets 
nieuws gebouwd moet worden bij een bestaande of nieuwe klant dan doet de projectmanager dat. 
Is er iets bij een bestaande klant, een bestaand systeem wat aangepast moet worden, een blaadje, 
een letter, weet ik veel wat, dan komt dat bij de account executive’ (teammanager interaction de-
sign/projectmanager). 
 
Vraag: als een nieuw project is afgerond wordt het overgedragen aan de accountmanagers en de 
account executives? Antwoord: ‘Dat hangt er dus ook vanaf. Adobe is eigenlijk een grote verzame-
ling van projecten en daar komt nooit een projectmanager aan te pas, want we hebben de account 
executive van Adobe, die is kundiger dan een projectmanager en zeker op dat gebied. Dus projec-
ten van Adobe komen niet bij een projectmanager terecht. Dat zijn echt losse afgebakende pro-
jecten’ (account manager). 
 
‘Eigenlijk is een projectmanager en een account executive hetzelfde. Het verschil is alleen dat 
deze (account managers en account executives) werken voor bestaande klanten of bestaande pro-
jecten. Maar goed, Adobe is heel groot, en daar zitten heel veel nieuwe projecten in, nou dat 
wordt in dit geval allemaal daar (door account managers en account executives) gedaan, en zij 
(business development managers en projectmanagers) doen echt alleen nieuwe projecten of 
nieuwe klanten. En op het moment dat voor een project, een bepaald systeem of een beheerom-
geving ontwikkeld is, en je gaat dan de beheerfase in, dan wordt het overgedragen aan de ac-
countmanager en de account executive. Nou, dat is, ja in de praktijk blijkt gewoon dat dat best 




2.3.1 Mate van scheiding tussen uitvoerende en regelende functies, 
specialisatie en splitsing van de regeling 
In het voorgaande is vastgesteld dat er bij 2Organize sprake is van een matrixstructuur; 
een combinatie van een functionele structuur met tijdelijke projectgroepen. Voor lang-
durige beheeroprachten worden accountteams samengesteld. Vanwege deze functione-
le indeling is er sprake van een bepaalde mate van specialisatie in de uitvoering, hoewel 
een deel van de voorbereidende functies binnen de projectteams worden verricht. Ver-
der is er weinig splitsing in de uitvoering, maar veel overlap in taken. Voor de regeling 
geldt dan ook dat deze wel in bepaalde mate, maar niet geheel is gescheiden van de uit-
voering en niet sterk is gespecialiseerd en gesplitst naar aspecten. Hieronder zal de be-
sturingsstructuur worden beschreven, waarbij de scores op de drie besturingsparame-
ters worden samengenomen. 
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Het managementteam van 2Organize bestaat uit de managing director, commercial 
director, technical director, director business development, business controller en HR 
manager. De technical director heeft de leiding over de technische afdelingen, de com-
mercial director over de afdelingen account management en account executives, en de 
director business development over de afdelingen projectmanagement en business de-
velopment. In 2002 zijn projectmanagement, business development, account mana-
gement en account executives samengevoegd onder de commercial director. 
Binnen de organisatie als geheel verricht het managementteam de interlokale regeling. 
Zij beschikt over regelcapaciteit op inrichtings- en strategisch niveau. 
De meeste technische en commerciële afdelingen, zoals Interaction design, Internet 
development, Internet operations, Content management development, Content mana-
gement operations, en Account executives hebben een afdelingshoofd. Binnen de afde-
lingen Content management development en Content management operations en In-
ternet development en Internet operations zijn deze afdelingshoofden meewerkend 
voorman, zij verrichten ook werkzaamheden als senior ontwikkelaar. 
Zoals kenmerkend is voor een matrixstructuur zijn de (functionele) afdelingshoofden 
hiërarchisch bevoegd en verantwoordelijk voor de functionele (vakinhoudelijke) aanstu-
ring en ontwikkeling van medewerkers. Zij hebben tevens een faciliterende en coa-
chende taak naar de medewerkers van hun afdeling toe. Bezien vanuit het aggregatie-
niveau van de organisatie als geheel, hebben afdelingshoofden vooral regelcapaciteit op 
operationeel niveau, met betrekking tot hun afdeling (signaleren en oplossen van knel-
punten in het operationele proces). Doordat zij ook deelnemen aan overleg met het 
managementteam participeren zij echter ook in de regeling op inrichtingsniveau. 
 
Daarnaast zijn er binnen een aantal afdelingen ook senior medewerkers die een 
aansturende rol vervullen. Bijvoorbeeld binnen de afdeling Account management is er 
geen afdelingshoofd maar een senior accountmanager die functioneel leiding geeft aan 
de overige accountmanagers. Hij is onder leiding van de commercial director verant-
woordelijk voor de begeleiding en aansturing van het accountteam, het stimuleren van 
kennisoverdracht en beleidsontwikkeling ten behoeve van het accountteam. Deze 
senior account manager voert samen met de commercial director beoordelingsgesprek-
ken met de account managers. 
Voor de afdeling projectmanagement geldt hetzelfde. Er is een senior projectmanager 
die naast zijn projectmanagementtaken mede verantwoordelijk is (onder leiding van de 
director business development) voor de operationele en functionele leiding van het 
team projectmanagers. 
Binnen de afdelingen Interaction design, Account executives zijn er naast de afdelings-
hoofden eveneens senior medewerkers aanwezig met een aansturende rol. Onder-
staande citaten illustreren de leidinggevende taken van een aantal senior medewerkers: 
 
‘Kijk ik ben teammanager van Interaction design. Ik doe dat puur vanuit een hiërarchische ver-
antwoordelijkheid. Ik heb dus wel een idee wat ze binnen die groep doen, uiteraard. Maar ik ben 
zelf niet in staat om dat werk te doen. Dus binnen mijn groepje van vijf man is een senior, vol-
wassen Interaction designer (creative director) die de inhoudelijke verantwoording, of de inhou-
delijke aansturing doet’ (teammanager Interaction design/projectmanager). 
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‘We hebben op een gegeven moment, ook hij heeft weer geen senior projectmanager op zijn 
kaartje staan, omdat wij zoiets hadden van we gaan dat niet allemaal formaliseren, maar we heb-
ben wel iemand heel nadrukkelijk aangewezen van, hoor eens, jij bent primus interparis, jij on-
dersteunt de director business development, zeker qua operationele aansturing, de functionele 
aansturing zeker ook, en als het gaat om het voeren van functioneringsgesprekken doet hij dat 
dat samen met de commercial director. De senior projectmanager is ook degene die op dat mo-
ment aangeeft van, als er vraag is naar projectmanagementcapaciteit, van ja, Pietje of Jantje gaat 
dat doen. Verder is hij ook degene die de manier waarop we projectmanagement bedrijven, be-
waakt. Maar binnen een businessdevelopmenttraject rapporteert die betreffende projectmanager 
aan de verantwoordelijke businessdevelopmentmanager’ (managing director). 
 
‘Een account manager rapporteert direct aan de commercial director. We hebben daar nu een 
senior account manager tussen gezet om te vermijden dat die commercial director een te grote 
stem of controle krijgt. Dit is niet echt een hiërarchische laag daartussen, maar we hebben in ie-
der geval gezegd van, ja, die functioneert wat dat betreft een beetje als een assistent’ (managing 
director). 
 
Momenteel (2003) zijn er twee andere account managers benoemd die in het kader van 
hun loopbaanontwikkeling een leidinggevende rol vervullen ten aanzien van de account 
executives binnen hun accountteam: 
 
‘We hebben wat betreft een tweetal accountmanagers gezegd van jongens jullie zijn senior ac-
count manager, en een senior houdt dan in dat jij ook, naast de operationele aansturing ook een 
aantal of de account executive die je al operationeel aanstuurt, dat je die nu ook hiërarchisch gaat 
aansturen, dus jij gaat nu ook, jij wordt nu echt letterlijk het baasje van die account executive en 
je gaat ook de functioneringsgesprekken met hem doen’ (managing director). 
 
Omdat (informeel) ook senior medewerkers een aantal aansturende taken vervullen is 
er bij 2Organize geen eenduidige scheiding tussen uitvoerende en regelende functies. 
De kwalificatie van senior (in de rangorde van junior, medior, senior) kan dus ook be-
paalde regelende taken met zich meebrengen. 
 
Uitvoerende medewerkers in een projectteam hebben naast de functionele hiërarchi-
sche leiding van afdelingshoofden ook te maken met operationele aansturing door de 
projectmanager. De formele eindverantwoordelijkheid voor een project(team) naar de 
klant toe ligt bij de business development manager of account manager. Zij kunnen 
projectteamleden aansturen voor wat betreft operationele aspecten (zie overlap para-
graaf 2.2.2). Account executives binnen een accountteam hebben te maken met opera-
tionele aansturing door een account manager en hiërarchische aansturing door de 
teammanager account executives. Hoewel een deel van de afstemming tussen de pro-
jectteamleden via de projectmanager, business development manager/accountmanager 
verloopt, kunnen projectteamleden indien nodig zelf ook onderling rechtstreeks af-
stemmen over kwesties die zich tijdens het project voordoen. Verder beschikken zij 
vooral over interne regelcapaciteit op operationeel niveau: binnen de kaders van hun 
project kunnen zij veel zelf regelen. Omdat taken niet duidelijk zijn afgebakend en af-
hankelijk zijn van de inhoud van het project/opdracht, kunnen projectteamleden in-
vloed uitoefenen op de vormgeving van hun eigen functie en taken (zie o.a. overlap tus-
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sen development en operations, eigen invulling/inbreng mogelijk binnen een project, 
bijvoorbeeld technisch medewerkers zouden ook acquisitie kunnen doen, meegaan 
naar klanten). Medewerkers kunnen op basis van hun regelcapaciteit vernieuwingen 
binnen hun eigen werkdomein tot stand brengen, bijvoorbeeld met betrekking tot pro-
duct, kennistoepassing, werkproces. 
Binnen het projectteam wordt de hele order(stroom) afgewikkeld. De projectgroep heeft 
bezien vanuit de organisatie als geheel weinig interlokale en globale regelcapaciteit 
omdat ze tijdelijk van samenstelling zijn en niet hoeven samen te werken met andere 
projectteams in de organisatie. Wel kunnen projectmanagers middels hun afdelings-
overleg (alle projectmanagers samen met hun teamleider en director business deve-
lopment) deelnemen aan regeling op inrichtingsniveau omdat zij veranderingen in pro-
ject begeleiding/samenwerking in projectteams kunnen invoeren. 
 
‘Anderzijds bij projecten, wij mogen helemaal zelf bepalen hoe we het gaan doen en we mogen 
de gekste dingen maken, als we maar binnen de kosten blijven en als de projectmanager maar 
weet waar we mee bezig zijn, want dit hebben we aan de klant beloofd. Voor de rest krijg je carte 
blanche, maar het is niet zo dat ze zeggen van oké, jongens ga maar, maak wat maar leuks en als 
het klaar is dan zie ik het wel’ (medewerker Content management development). 
 
‘(...) je bent ten eerste vrij autonoom, want je weet wat je taken zijn en als je al gestuurd wordt, 
dan wordt je eigenlijk projectmatig gestuurd van dit moet gebeuren, dat moet er nu in een pro-
ject gebeuren, dat soort sturing krijg je eerder en dat gebeurt door de projectmanager of de ac-
count manager of de account executive, omdat hij gewoon degene is die zich met het project be-
zighoudt’ (medewerker Content management development). 
 
Vanwege de matrixstructuur en de verschillende niveaus van leidinggevenden is de be-
sturingsstructuur van 2Organize complex. Operationele en hiërarchische leiding inter-
fereren soms met elkaar en veel tijd wordt besteed aan overleg. Er zijn zowel bijeen-
komsten van de functionele afdelingen als van de projectteams. Onderstaande citaten 
illustreren deze complexiteit: 
 
‘(...) het is eigenlijk heel erg plat hiërarchisch, zeg maar. Het enige wat je wel hebt, is af en toe 
dat overleggen, van alles gebeurt in overleg, dus eerst intern en dan een stapje hoger en dan weer 
een stapje hoger en dan naar het MT, of MT-plus (=overleg tussen MT en afdelingshoofden)’ 
(medewerker Content management development). 
 
‘Overleg ook voor interne dingen zelf, dus daar wordt je af en toe wel een beetje moedeloos van. 
Dus iedereen moet zijn zegje dan maar doen en iedereen kan altijd zijn zegje doen en iedereen 
heeft altijd eigenlijk een beetje invloed op’ (medewerker Content management development). 
 
‘Volgens het model dat we bedacht hadden, moet een accountteam ook iedere week bij elkaar 
komen (daarom nu eens per 2 à 3 weken). Nou, we zijn al vrij snel tot de conclusie gekomen, als 
je dat wil en je wilt ook nog eens dat volgens die hiërarchische lijn ook nog eens de mensen die 
functioneel met dezelfde dingen bezig zijn, dus bijvoorbeeld de projectmanagers, dat die ook nog 
regelmatig om de tafel zitten. En dan is er ook nog een hiërarchisch overleg van een afdeling hè. 
Dan ben je voor je het weet alleen nog maar aan het vergaderen’ (managing director). 
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2.4 Conclusie 
Ingeval van een taakgeoriënteerde benadering zijn functies omschreven op basis van 
kenmerken van de taken die zij omvatten, bijvoorbeeld door middel van gedetailleerde 
taakbeschrijvingen en/of omschrijvingen van de materialen die gebruikt moeten wor-
den. Voor elke functie is een afgebakend takenpakket vastgesteld. 
Ingeval van een outputgeoriënteerde benadering worden functies omschreven op basis 
van hun output, ofwel de bijdrage die zij dienen te leveren aan het geheel. Er bestaat in 
dit geval een indirecte link tussen functie en taken, er is daarom een procedure nodig 
die aangeeft welke werknemers welke taken zouden kunnen doen. Ten tijde van de ma-
trixstructuur in 2001 was niet geheel eenduidig vast te stellen of een taak- of outputge-
oriënteerde benadering werd gevolgd. Hoewel er sprake was van een bepaalde mate van 
functionele concentratie, bleek er toch een grote mate van overlap te bestaan tussen 
functies en kennisgebieden. Daarnaast zijn in een aantal functieprofielen tamelijk ge-
detailleerde taakinhouden opgenomen, hoewel ze kernresultaatgebieden werden ge-
noemd. Omdat de scheiding tussen de verschillende functionele disciplines spannin-
gen opleverde is in 2002 de organisatiestructuur gewijzigd. Er heeft functionele decon-
centratie plaatsgevonden: er zijn parallelle teams vastgesteld op basis van het produc-
ten/dienstenaanbod. Sindsdien zijn voor de technische functies de kernresultaatgebie-
den gelijk en minder gedetailleerd beschreven. Taakallocatie is flexibel: het vindt 
meestal in overleg plaats, en is gebaseerd op de inhoud van projecten en specifieke 
competenties (veelal on-the-job ontwikkeld) van medewerkers. De interne kwalificatie 
van junior, medior en senior bepaalt de complexiteit van taken die aan de betreffende 
medewerkers worden toegewezen (dit gebeurde ook op deze wijze ten tijde van de ma-
trixstructuur). 
De samenvoeging van de technische afdelingen en het opstellen van een competentie-
matrix (zie paragraaf 3.3) was gebaseerd op de erkenning van de bestaande overlap in 
kennisgebieden. Het opheffen van het onderscheid tussen disciplines en de concentra-
tie van teams rondom onderdelen van de product/dienstenaanbod, biedt de mogelijk-
heid om middels samenwerking en on-the-job training kennis te nemen van elkaars 
specialismen en raakvlakken hiertussen verder te exploreren en ontwikkelen. Boven-
dien vergemakkelijkt de toegenomen transparantie van beschikbare competenties (door 
ze op te nemen in een competentiematrix) de taakallocatie op basis van beheersing van 
competenties. 
Sinds de structuurwijziging wijst de vormgeving van productie- en besturingsstructuur 
(o.a. functionele deconcentratie, minimale splitsing) op een outputgeoriënteerde bena-
dering. 
 
3 Productie- of opleidingsbenadering 
3.1 Functieontwerp 
In het functieontwerp volgt 2Organize een productiebenadering. Zoals beschreven is in 
hoofdstuk zes bestaat er in de IT-branche geen uitgewerkt beroepsopleidingensysteem. 
De functionele specialismen van de technische afdelingen zijn niet gebaseerd op be-
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staande beroepsopleidingen en beroepsgroepen op de arbeidsmarkt, maar worden ge-
vormd door competentieontwikkeling en on-the-job training. 
 
Er is dus geen sprake van congruentie tussen de structuur van arbeidsdeling in het be-
drijf en de verdeling van vaardigheden op de arbeidsmarkt zoals in de drukkerijen het 
geval was. In de organisatiestructuur van 2Organize worden afdelingen onderscheiden 
– bijvoorbeeld het onderscheid tussen development en operations – op basis van het 
type product/dienst dat zij leveren en hun complementariteit in het productieproces. In 
de development afdelingen worden systemen ontwikkeld en geïmplementeerd (‘think 
en build’). Binnen de operations afdelingen worden systemen beheerd, en verricht men 
operationele en onderhoudsactiviteiten voor bestaande opdrachtgevers (‘run’). Ook het 
onderscheid tussen business development en accountmanagement/executives is geba-
seerd op hun complementariteit in het productieproces. Ten tijde van de matrixstruc-
tuur in 2001 zijn in de ontwikkelfase de business development manager en projectma-
nager betrokken en medewerkers van één of meer technische development afdelingen. 
In de beheerfase vinden coördineer- en projectmanagement activiteiten plaats onder 
leiding van een account manager of account executive, ook een of meer technische me-
dewerkers van een operationsafdeling kunnen hierbij betrokken zijn. Deze account-
teams zijn geformeerd rond klanten die regelmatig (vaak langdurige) opdrachten ge-
ven, waarbij 2Organize ook betrokken is in de runfase. Het grootste accountteam is ge-
vormd rond KPN. Binnen dit team zijn koppels bestaande uit een account manager en 
account executive gevormd rondom de verschillende afdelingen van KPN die regelma-
tig opdrachten geven aan 2Organize. 
Aan het ontwerp van afdelingen en functies binnen 2Organize liggen dus voornamelijk 
bedrijfsspecifieke, productiegeoriënteerde overwegingen ten grondslag. De taakallocatie 
binnen de teams is afhankelijk van het type project, voorkeuren en competenties van 
individuele medewerkers. De inhoud van functies ligt daarom niet vast maar is flexibel 
(binnen bepaalde kaders). Functieontwerp is niet gebaseerd op bestaande beroepsvaar-
digheden op de arbeidsmarkt, maar op productiespecifieke overwegingen. 
 
Ook de wijze waarop functieclassificatie en functiewaardering plaatsvinden duidt op 
een productiebenadering. Hoewel 2Organize formeel onder de Grafimedia CAO valt, 
waren ten tijde van het onderzoek (2001) de meeste functies van 2Organize nog niet 
gewaardeerd en ingedeeld volgens het CATS-systeem. Hiervoor werden twee redenen 
genoemd (zie ook paragraaf 3.4.1). Ten eerste waren ten tijde van het onderzoek be-
paalde (met name technische) functies niet opgenomen in het Handboek functie-
indeling (illustreert weer het feit dat veel bedrijven het functiehandboek als basis ge-
bruiken om functies in te delen, in plaats van onafhankelijk van het handboek functies 
te beschrijven, waarderen en in te delen). Voor de functies die niet in het handboek 
voorkwamen, waren wel functiebeschrijvingen opgesteld, maar de salarissen waren ge-
baseerd op de volgende criteria: interne kwalificatie van de betreffende werknemer (ju-
nior, medior of senior), vergelijking met andere functies op betreffende afdeling en ge-
lijksoortige functies op andere afdelingen, vergelijking met gelijksoortige functies bij 
andere bedrijven en arbeidsmarktsituatie. 
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Een tweede reden waarom functies destijds niet waren ingedeeld is dat men dacht door 
meer flexibiliteit in de honorering beter (schaarse) werknemers aan te kunnen trekken. 
 
In paragraaf 2.4 is vastgesteld dat bij 2Organize na de structuurwijziging in 2002 – ten 
tijde van de matrixstructuur leek een vorm tussen taakgeoriënteerd en functiegeoriën-
teerd toegepast te worden – een outputgeoriënteerde benadering wordt gevolgd. In het 
functieontwerp volgt men een productiebenadering. Volgens de theorie van Marsden 
betekent dit dat er sprake is van toepassing van de competence rank rule. 
Andere indicatoren waaruit dit blijkt is het belang van de ontwikkeling van bedrijfsspe-
cifieke kennis, het plaatsvinden van on-the-job training (evenals bij Media Partners 
speelt de moeilijkheidsgraad van projecten een rol in het opleidingstraject van werk-
nemers), en het belang van interne competentieontwikkeling in het doorstroom- en be-
loningsbeleid. In de volgende paragrafen zullen deze indicatoren nader worden toege-
licht. 
 
3.2 Overdraagbaarheid van vaardigheden 
Bij 2Organize vindt de opleiding van werknemers voornamelijk plaats via on-the-job 
training, hetgeen kenmerkend is voor een productiebenadering. Volgens Marsden zal 
dit meestal vaardigheden opleveren die minder makkelijk transporteerbaar zijn tussen 
bedrijven dan in het geval van een opleidingsbenadering. Binding van werknemers aan 
de organisatie is dan belangrijk. 
 
In het geval van 2Organize is er sprake van de opbouw van bedrijfsspecifieke vaardig-
heden, zeker voor wat betreft de technische functies. Vooral in de eerste jaren na de op-
richting van de organisatie werden complete (maatwerk)systemen ontwikkeld door 
2Organize. In veel gevallen betekende dit dat 2Organize ook verantwoordelijk was voor 
het onderhoud en de continuïteit van deze systemen. Op het moment dat een werkne-
mer met specifieke kennis over deze systemen uit dienst treedt heeft dat directe gevol-
gen voor de continuïteit van het systeem. Dit heeft meegespeeld bij de beslissing om 
meer generieke systemen te gebruiken en daarop maatwerk te verrichten. Een andere 
reden voor deze beslissing was dat het veel tijd en energie kost om zelf systemen te 
ontwikkelen op het niveau van de huidige op de markt verkrijgbare standaardoplossin-
gen. Bovendien is de afgelopen jaren in de markt voorkeur voor standaardoplossingen 
toegenomen.17 
Hoewel meer generieke systemen worden gebruikt is er nog steeds sprake van opbouw 
van bedrijfsspecifieke kennis omdat voor aanpassing van de systemen aan de specifieke 
situatie van de opdrachtgever maatwerk benodigd is. 
 
‘We willen dat maatwerk steeds meer doen op basis van een stukje generieke componenten, om 
te vermijden dat je te afhankelijk wordt van het aantal mensen wat je hebt zitten. Als je iedere 
keer opnieuw maatwerk moet doen, dan ben je één op één afhankelijk van het aantal poppetjes 
wat je hebt zitten, terwijl als je kunt zeggen van ja, we hebben een stuk basis zelf gebouwd, of 
                                                          
17 Ondernemingsplan 2001. 
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van derden waar we op voortborduren, dan ben je alleen bezig met dat stukje maatwerk en dan 
verkoop je in principe licenties voor het stuk wat er al ligt’ (managing director). 
 
‘Er zijn gelukkig een aantal mensen blijven zitten die er al een paar jaar werken en die hebben de 
kennis weer overgebracht naar nieuwe mensen (overdracht kennis senioren op junioren), geluk-
kig. Dat is in principe op de internetafdeling ook wel gebeurd, alleen als de goede mensen weg-
gaan die de kennis hebben die in hun hoofd zit, ja, dat is toch een aderlating’ (resource mana-
ger). 
 
‘De invloed van specifieke mensen die functies invullen in een organisatie zoals deze, hè, zowel 
qua omvang als qua cultuur, daarvan is het effect veel groter dan van wat voor structuur je nou 
toevallig kiest’ (managing director). 
 
‘Maar ook aan de productiekant merkten we dat de afhankelijkheid van de individuele developers 
redelijk groot was voor sommige projecten. Dus een grote-klant-project waar misschien één of 
twee developers aan hadden gewerkt en die developer gaat op een gegeven moment weg, dan heb 
je geen mogelijkheid meer om dat verder uit te bouwen of te beheren of te documenteren of wat 
dan ook. Je hebt een opzegtermijn van een maand en daarna moet je het maar zien te redden’ 
(ICT director) 
 
Vraag: de kennis die men hier opdoet dus zeer bedrijfsspecifiek eigenlijk? 
‘Ja, en ook heel klantspecifiek. Wij maken natuurlijk hele customized oplossingen voor klanten’ 
(resource manager). 
 
‘(...) En uiteindelijk natuurlijk wel teleurstellend als je ziet dat er toch wel wat kennis de organisa-
tie verlaat’ (managing director). 
 
Ondanks de opbouw van bedrijfsspecifieke kennis en competenties leidt dit er niet toe 
dat deze kennis niet overdraagbaar is naar andere organisaties. 2Organize biedt een 
breed full service concept aan op de markt, waardoor er een breed veld is van bedrijven 
die zich bezighouden met één of meerdere specialismen die kunnen worden onder-
scheiden binnen dit concept. Voorts is het in de ICT sector gebruikelijk dat kennisop-
bouw en competentieontwikkeling plaatsvindt door praktijkervaring, kennis die in veel 
gevallen geheel of gedeeltelijk ook in andere typen organisaties inzetbaar is. 
 
‘Ik kan eigenlijk bij de meeste ICT-bedrijven aan de slag. Ik geloof dat mijn beste kansen inder-
daad zouden liggen bij functies die informatiesystemen gerelateerd zijn, want daar heb ik echt 
heel veel ervaring mee’ (medewerker Content management development). 
 
3.3 In- en doorstroombeleid 
Een andere indicator voor het volgen van een opleidings- of productiebenadering vormt 
de rol die respectievelijk beroepsvaardigheden en -kwalificaties en/of bedrijfsspecifieke 
criteria spelen in de voorwaarden voor in- en doorstroom van werknemers en hun inde-
ling in functiegroepen. 
In het geval van 2Organize speelt bedrijfsspecifieke kennis een belangrijker rol dan be-
roepsvaardigheden in de functievereisten. Er is sprake van een interne arbeidsmarkt. 
Bij de instroom van medewerkers bij 2Organize wordt meestal een algemeen oplei-
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dingsniveau gevraagd, bijvoorbeeld een MBO of HBO werk- en denkniveau, aangevuld 
met bepaalde functionele vaardigheden en kennis die voor elke functie zijn vastgesteld. 
Dit komt overeen met de beschrijving van Marsden van de competence rank rule waar 
werknemers bij instroom in eerste instantie worden gerangschikt op basis van algeme-
ne onderwijskwalificaties. 
In onderstaande tabel zijn deze kennisvereisten voor uitvoerende en commerciële func-
ties weergegeven. Voor wat betreft de instroom is het niet noodzakelijk dat men over 
alle kennis en vaardigheden beschikt die in de functionele kennisgebieden zijn weer-
gegeven. Deze kunnen ook in de praktijk middels on-the-job training ontwikkeld wor-
den. 
 




HBO werk- en denkniveau • Commerciële vaardigheden 
• Presentatie en communicatieve vaardigheden 
• Inhoudelijke kennis van diensten van 2Organize 
• Acquireren 
• Projectmanagement vaardigheden 
• Kennis van ICT 
• Goed gebruik van engels in woord en geschrift 
Account manager HBO werk- en denkniveau • Commerciële vaardigheden 
• Presentatie en communicatie vaardigheden 
• Inhoudelijke kennis van diensten van 2Organize 
• Projectmanagement vaardigheden 
• Engelse taal 
Account 
executive  
MBO/HBO werk- en 
denkniveau 
• Commerciële vaardigheden 
• Communicatieve vaardigheden 
• Planmatig en gestructureerd werken 
• Projectmanagement vaardigheden 
• Inhoudelijke kennis van diensten van 2Organize 
• Engelse taal 
Projectmanager  HBO werk- en denkniveau • Communicatieve vaardigheden 
• Commerciële vaardigheden 
• Inhoudelijke kennis producten en diensten 2Organize 
• Projectmanagement vaardigheden 
• Prince2 
• Kennis ICT 
• Engelse taal 
Interaction design  
Interaction 
designer  
MBO/HBO werk- en 
denkniveau 
• Flash 
• Macromedia Director 
• Photoshop 
• Adobe Illustrator 
• Kennis creatief interaction design 




HBO werk- en denkniveau • Informatie- en gebruiksanalyse 
• Communicatieve vaardigheden 
• Ontwerpen functionaliteiten 
• Adviesvaardigheden 
• Projectmanagement vaardigheden 
• Kennis producten en diensten 2Organize 
• Technische kennis 
• Engelse taal 
Creative director HBO werk- en denkniveau • Strategisch advies 
• Presentatie en communicatieve vaardigheden 
• Art Directie 
• Interaction Design Visueel 
• Interaction Design Technisch 
• Adobe Illustrator 
• Photoshop 
• Macromedia Flash/Director/Dreamweaver 
Informatie 
Architect 
HBO werk- en denkniveau • Informatie- en gebruiksanalyse 
• (Schriftelijke) communicatieve vaardigheden 
• Ontwerpen functionaliteiten 
• Adviesvaardigheden 
• Kennis van/affiniteit van grafisch/interactief ontwerpen 
en interactieve technologieën 
• Technische kennis (monitoren van ontwikkelingen) 
• Projectmanagement vaardigheden 
• Kennis producten en diensten 2Organize 
• Marketing-/strategiekennis 
• Engelse taal 
Test Manager HBO werk- en denkniveau • Informatie- en gebruiksanalyse 
• (Schriftelijke) communicatieve vaardigheden 
• Kennis van gebruikte technologieën 2Organize 
• Kennis producten en diensten 2Organize 
Internet   
Internet 
developer 








• Internet security basis 
• Flash 
• ASP/Vbscript 




• BeeldManipulatie software 
• Netscape 
• Explorer 
• HTML editors (Dreamweaver, Golive) 
• TCP/IP dus ook high-level protocollen 
• Webserver kennis  
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Internet operator MBO werk- en denkniveau • Dreamweaver/ Golive pakketkennis 
• HTML/ Browsers 
• Javascript 




Junior: MBO werk- en 
denkniveau 
 
Senior: HBO/WO werk- en 
denkniveau  
• HTML en Webdesign 
• XML en gerelateerde technologieën 
• Database design 
• SQL / SQL server 
• Access 
• Java / Javascript 
• Visual Basic 
• Double Byte 
• Ontwikkelmethoden en -technieken (UML, RUP) 
• DTP kennis 






MBO werk- en denkniveau 
of gelijkwaardig door 
middel van ervaring 
• XML en gerelateerde technologieën 
• Analyse technieken (probleemoplossend) 
• DTP kennis 
• Beeld verwerkende pakketten 
• Tekst verwerkende pakketten 
• Algemene windows pakketten (word, excel) 
• Access 
• Visual Basic (basis) 
• SQL / SQL server 
Tabel 2. Functies, opleidingsniveau en kennisgebieden 
 
Uit de tabel blijkt dat opleidingsniveaus en functionele kennisgebieden niet direct ge-
koppeld zijn aan specifieke beroepsopleidingen. Medewerkers van 2Organize hebben 
dan ook zeer uiteenlopende opleidingsachtergronden. Binnen de technische afdelingen 
zijn er een aantal medewerkers die een universitaire opleiding op het gebied van in-
formatica gevolgd hebben, maar ook medewerkers (bijvoorbeeld voormalige DTP-
specialisten) die middels on-the-job training ICT kennis hebben opgedaan (medewer-
kers van met name de operations afdelingen). Een aantal medewerkers van Interaction 
design hebben een opleiding gevolgd op het gebied van industriële vormgeving, maar 
is ook een interaction designer met een opleiding fotografie die zich in zijn vrije tijd 
ICT-kennis eigen heeft gemaakt. 
Uit de tabel komt tevens de overlap in kennisgebieden van de verschillende functies 
naar voren. Zo is er sprake van een grote mate van overlap in kennis en vaardigheden 
tussen de functies van account manager, account executive, business development ma-
nager en projectmanager. Verder zijn er overeenkomsten in kennis tussen de verschil-
lende functies op de afdeling Interaction design (informatie- en gebruiksanalyse, inter-
action design, ontwerpen functionaliteiten) en tussen functies binnen Interaction de-
sign en Internet development/operations (bijvoorbeeld met betrekking tot: Flash, 
HTML, Dreamweaver). 
Daarnaast is er sprake van overlap in kennisgebieden tussen Internet development en 
Internet operations (o.a. met betrekking tot Javascript, HTML browsers en editors 
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dreamweaver/Golive) en tussen Content management development en Content mana-
gement operations (o.a. XML, SQL, Visual Basic, Access, DTP). Ook overlapten kennis-
gebieden van Internet development en Content management development enigszins 
met betrekking tot kennis op het gebied van o.a. HTML, SQL, Java. Deze overlap in 
kennis en vaardigheden tussen verschillende afdelingen vormde een belangrijke reden 
voor de samenvoeging van de technische afdelingen in 2002. Na deze samenvoeging 
zijn de vereiste functionele kennisgebieden in de functiedocumenten en beoordelings-
formulieren aangepast. Deze zijn nu gebaseerd op de onderscheiden kennisgebieden in 
de competentiematrix, en voor alle technische functies gelijk. De classificatie op elk van 
deze kennisgebieden kan per medewerker verschillen afhankelijk van de mate van be-
heersing van de verschillende competenties. 
Concluderend kan in elk geval gesteld worden dat er geen sprake is van een directe 
koppeling tussen functievereisten en beroepsopleidingen zoals bij de drukkerijen het 
geval was. De benodigde kennis en competenties zijn voor een groot deel via ervaring te 
verwerven (bijvoorbeeld in privé-tijd of middels on-the-job training). 
 
‘Het zijn over het algemeen heel vaak jongens/meiden die eigenlijk al vanaf hun tiende pro-
grammeren. Ik bedoel de hobbyisten die op een gegeven moment eventueel ook een studie erbij 
zijn gaan volgen, maar die vooral gewoon zichzelf ontwikkeld hebben en continu nog ontwikke-
len. 
Vraag: dus een informaticaopleiding is geen vereiste? Antwoord: ‘Nee, absoluut niet, nee. Het 
zegt iets over een bepaald gedeelte van het niveau van iemand, maar ja het zijn de mensen die 
continu vooruitlopen op de dingen die je op een universiteit leert natuurlijk, dus het zijn vooral 
mensen die gewoon zelf ieder moment ook thuis achter de pc zitten en dingen uitzoeken en 
doen’ (managing director). 
 
‘Persoonlijk kijk ik daar heel weinig naar, naar opleiding. Ik kijk meer naar de ervaring van een 
persoon. (...) Mijn beste medewerkers in het verleden waren drop-outs, die hun school niet afge-
maakt hebben’ (ICT director). 
 
‘Hij (teammanager Content management) is gewoon een voormalig DTP’er zeg maar, die met 
die machine heeft gewerkt en hij is een beetje met database gaan spelen en hij weet nou wat van 
databases af en hij kan ook een beetje programmeren’ (medewerker Content management deve-
lopment). 
 
Binnen 2Organize wordt groot belang gehecht aan de ontwikkeling van kennis en 
competenties. Binnen de markt waarop 2Organize zich begeeft, is het tijdig ontsluiten 
van nieuwe kennisgebieden en het beschikken over voldoende expertise op groeiterrei-
nen van essentieel belang. 
In het kader van kennisontwikkeling en -deling had het management ten tijde van het 
onderzoek in 2001 de intentie om cruciale kennisgebieden benodigd voor het realise-
ren van de businesspropositie in kaart te brengen. De medewerkers van de afdelingen 
zouden dan binnen deze kennisgebieden een classificatie van junior, medior of senior 
krijgen. Door de kennisgebieden die binnen 2Organize nodig zijn te vergelijken met de 
kennis die op de verschillende afdelingen aanwezig is, zou men hiaten in de kennis 
kunnen opsporen en op basis daarvan het opleidingsbeleid kunnen vormgeven. De 
2Organize BV 393 
kennisgebieden benodigd voor 2Organize waren destijds echter nog niet in kaart ge-
bracht. Wel werd er binnen de afdelingen al een onderscheid gemaakt tussen de ver-
schillende niveaus junior, medior en senior. Een junior heeft als algemeen opleidings-
niveau MBO, een medior HBO en een senior HBO/WO. Daarnaast vormen bedrijfs-
specifieke ervaring en verantwoordelijkheid belangrijke criteria voor classificatie op een 
bepaald niveau. Dit komt overeen met de beschrijving van de competence rank rule 
door Marsden (zie hoofdstuk vier). In geval van de competence rank rule vindt erken-
ning van competenties plaats door plaatsing van de werknemer in een (meestal be-
drijfsinterne) rangorde. De rang van een werknemer is dan gebaseerd op de breedte en 
diepte van zijn competenties. Complexere taken kunnen dan worden toegewezen aan 
werknemers met een hogere rang/positie in de statushiërarchie. Het management 
heeft zo een overzicht aan wie welke taken kunnen worden toegewezen en werknemers 
kunnen de taakallocatie vergelijken met hun positie in de hiërarchie. 
 
‘Er zijn een aantal functieniveaus waarin je dezelfde functie uit kan oefenen. Dus een junior een 
medior en een senior en dat medior is heel ander werk dan een senior zou moeten doen. Een 
senior moet veel meer script schrijven en dat soort dingen en de juniortaken uit die functie, dat 
kan ook iemand doen met MBO-niveau. Dus nu zijn ze bezig om twee mensen op te leiden om 
dat juniorniveau te doen. Dus dat is meer dan een internetoperator doet en ook wat minder dan 
een internetdeveloper doet. Dus daar tussenin dan’ (human resource manager). 
 
‘Ten aanzien van opleidingsniveau medior: ‘dan zit je toch wel aan een HBO-er te denken. Een 
junior is al een MBO-er. Een senior is een HBO/WO-er. Heeft gewoon echt heel veel ervaring, 
veel gedaan’ (human resource manager). 
 
‘Het verschil is dat de senior zelfstandiger werkt en meer ervaring heeft. Dat is feitelijk het groot-
ste verschil. Volwassener. Dus een jong iemand, een jongere junior kan zich optrekken aan de 
senior. Qua kennis, qua ervaring, kwaliteit en ja, noem maar op’ (teammager Interaction design). 
 
Deze rangorde van competenties is – na de structuurwijziging in 2002 – geformali-
seerd in de vorm van een competentiematrix. De ene ingang van deze matrix wordt ge-
vormd door de voor 2Organize benodigde technische competenties (o.a. met betrekking 
tot standaardapplicaties, direct mail- en sms-tools, programmeertalen, server applicaties 
en software pakketten, XML-technologie), en de andere ingang door de verschillende 
medewerkers van de inmiddels samengevoegde technische afdelingen (waarbij nog wel 
een onderscheid gemaakt tussen developers en operators), zie bijlage 20. De bedoeling 
van de matrix was om een overzicht te krijgen van beschikbare competenties, de ge-
wenste mate van overlap/back-up (zodat men niet te afhankelijk wordt van kennis van 
individuele medewerkers). De matrix verschafte tevens een instrument voor kennis-
handhaving en -ontwikkeling. Binnen deze matrix krijgen medewerkers ten aanzien 
van de verschillende competenties het predikaat junior, medior en senior toegekend. 
Het streven is om voor elke competentie twee medewerkers te hebben met een kennis 
op mediorniveau. In de matrix is ook aangegeven voor welke competenties bepaalde 
medewerkers in opleiding zijn. De te verwerven competenties zijn gebaseerd op voor 
de productie en dienstverlening van 2Organize vereiste kennisgebieden. Medewerkers 
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kunnen zich deze competenties met name middels on-the-job training eigen maken. 
De matrix geldt alleen voor de technische afdeling. 
 
‘Je krijgt ook meer inzichtelijk van nou, voor deze competentie hebben we heel veel mensen die 
daar kennis van hebben dus ik moet gewoon een aantal mensen daar van afhalen en op een an-
dere competentie gaan zetten want daar is minder capaciteit maar wel behoefte. En bij de ene 
hadden we teveel capaciteit en minder behoefte. Dus je gaat op een gegeven moment ook schui-
ven dus andere mensen gaan zich ook dus ontwikkelen. Mensen die op een nieuwe competentie 
worden ingezet die zijn dan op een gegeven moment daar natuurlijk verder in dan anderen. Dus 
in die zin kunnen ze daar dan in algemeen niveau doorgroeien, dat ze dan meer medior worden 
of zelfs senior op een bepaalde competentie’ (ICT director) 
 
‘Het zal ongetwijfeld voorkomen, dat iemand senior is voor wat betreft zijn hoofdcompetentie, 
maar dat die nog junior is voor wat betreft een competentie waarvan je zegt van goh ja het is toch 
belangrijk, wil je dat er ook bij doen. En dat zal dus op enig moment ook, we hebben bijvoorbeeld 
onze commerciële tarieven die we eigenlijk over het algemeen niet echt in de vorm van een prijs-
lijst aan de markt ter beschikking stellen, maar die wel bij de commercie ligt, op het moment dat 
ze een offerte moeten uitbrengen, die zijn opgesplitst in development, operations en dan binnen 
development weer senior, medior, junior, er hangen ook andere commerciële tarieven aan en dat 
stelt je ook weer in staat om op een gegeven moment, als je zegt van een junior die doet er twee 
keer zo lang over als een senior, dan kan dat, omdat er een lager tarief hangt aan een junior (...) 
maar als hij er dus een percentage langer over doet dan een senior, dan kan het uiteindelijk tot 
hetzelfde eindbedrag leiden in een offerte’ (managing director). 
 
Deze matrix vertoont veel overeenkomsten met de beschrijving van de job grade matrix 
door Marsden. Doordat men onder de competence rank rule geen referentiemogelijk-
heid heeft aan afgebakende werkposten en functieomschrijvingen, vormt een job grade 
matrix een middel om de competenties van werknemers te classificeren. Deze vormt 
een leidraad bij het vaststellen welke werknemers in staat zijn welke werkzaamheden 
uit te voeren volgens welke standaard. Dit kan tevens een basis verschaffen voor de be-
oordeling door het management van performanceniveaus, en geeft omgekeerd ook 
werknemers inzicht in performancestandaarden bij gegeven competenties. 
In plaats van een intern classificatiesysteem dat zich focust op kenmerken van de func-
tie en de eisen die zij stellen aan de bekleders ervan (zoals in het work post systeem het 
geval is), wordt geclassificeerd op basis van werknemerskwaliteiten zoals hun compe-
tenties en status in de werkgroep. Dit versterkt het flexibeler competence rank systeem. 
Citaten met betrekking tot de competentiematrix van 2Organize: 
 
‘(...) we gebruiken het alleen in de techniek, dat is best wel een redelijk grote groep mensen, dus 
operations en development, en ja, het is niet per functie eigenlijk onderverdeeld. Er zijn gewoon 
een x aantal competenties die we als bedrijf willen hebben, waar dan mensen op een bepaald ni-
veau worden ingeschaald. En als je de mensen zou sorteren op competenties, dan zou je mis-
schien kunnen zeggen van, hé, we hebben een bepaald type developer, we benoemen ze eigenlijk 
niet zo. In de praktijk zul je zeggen, hij is meer een Unix-developer en dan heeft hij dus kennis 
over die en die talen, maar eigenlijk is het omgekeerd, we kijken gewoon naar welke competen-
ties hebben we nodig, welke talen, en oké, wie is daar toevallig goed in, wie heeft daar interesse 
in. Dus we hebben eigenlijk formeel maar één soort developer. We hebben wel junior, medior, 
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senior en we hebben zelfs een lead-developer. Een lead-developer heeft dan weer wat aanvullende 
taken want die doet formeel ook wat verkoopondersteuning’ (managing director). 
 
‘Ja, wat is dan het mediorniveau, je kunt natuurlijk ook stechelen. Een senior kan zelfstandig met 
die competentie een oplossing bouwen, een medior kan dat zelfstandig niet maar twee mediors 
bij mekaar die zouden er dan weer uit kunnen komen. Een junior is dan iemand die er net mee 
is begonnen en die eigenlijk zonder begeleiding nog geen volledige opdracht kan doen’ (ICT di-
rector). 
 
‘(...) de ICT-director die heeft dit op een gegeven moment ingevoerd, ik bedoel, in ons hoofd 
hadden we natuurlijk, gingen we er ook al op die manier mee om, maar hij heeft het ook vertaald 
echt in, ja hij heeft ook al die etiketjes bedacht, en hij heeft samen met de mensen gekeken van 
welke competenties hebben we dan, c.q. hebben we dan nodig, en ook afgestemd van ja, oké, en 
wie voldoet dan waaraan, dus het maakt nu ook gewoon integraal deel uit van het functione-
ringsgesprek’ (managing director). 
 
‘En waarbij we een uitspraak doen, we willen van een bepaalde skill minimaal idealiter twee se-
niors hebben en een medior en twee juniors bijvoorbeeld, en we dus de medewerkers ook op die 
manier kwalificeren’ (managing director). 
 
‘(...) en op die manier wil ik dus ook kijken naar een stukje ontwikkeling van medewerkers en 
ook een stukje behoefte van, oké, als we denken dat we meer projecten hebben waar die skills 
nodig zijn, nou goed, moeten we dan mensen gaan opleiden’ (managing director). 
 
‘We kijken per werknemer in een functioneringsgesprek van goh, waar sta je nou, hoe is je ont-
wikkeling nou in die diverse competenties waar voor ingeschaald staat en we alle afspraken over 
hebben gemaakt, dat je in die competentie van junior naar medior zou doorgroeien’ (managing 
director). 
 
Veel kennis wordt opgedaan in de praktijk: ‘Ik denk dat je dat meer in de praktijk doet. Al doende 
leert men de trucjes en dat soort dingen en ook van je collega’s’ (resource manager). 
 
Ontwikkeling en doorstroom 
De samenvoeging van de technische afdelingen in 2002 en de rangschikking van be-
nodigde en te verwerven competenties in een matrix biedt technische medewerkers de 
mogelijkheid hun competenties te verbreden en te verdiepen. Door de opheffing van 
het onderscheid tussen functionele afdelingen hebben medewerkers meer mogelijkhe-
den om nieuwe taken aan te pakken die buiten de grenzen van hun oorspronkelijke 
functionele vakgebied liggen. Dit zal tevens het probleemoplossende vermogen van de 
projectteams en organisatie kunnen vergroten. Immers hoe groter de kennisbasis die 
men kan toepassen hoe complexer de problemen die men kan oplossen. 
In geval van de competence rank rule ontwikkelt men de eigen competenties steeds 
verder, zowel horizontaal als verticaal. Bij 2Organize kan men zich verticaal ontwikke-
len van junior naar medior naar senior, en in het geval van technische medewerkers 
uiteindelijk tot lead developer. Horizontaal kan men zich ontwikkelen door competen-
ties te verbreden (bijvoorbeeld leaddeveloper die betrokken is in het verkooptraject). 
Zowel horizontale als verticale ontwikkeling vinden hoofdzakelijk plaats middels on-
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the-job training; bijvoorbeeld door te participeren in projecten met een hogere com-
plexiteitsgraad of door het werken aan interne projecten. Tevens past men een systeem 
van coaching (intern een ‘peering-systeem’ genoemd) toe waarbij medewerkers elkaar 
begeleiden bij werkzaamheden (bijvoorbeeld een senior die een junior begeleidt), onder 
meer om kennis te delen en niet te afhankelijk worden van kennis van specifieke me-
dewerkers. Dit systeem wordt echter nog niet consequent toegepast vanwege o.a. het 
beperkte aantal resources. 
 
‘Er kan begroot zijn dat een senior een bepaald programma moet schrijven, maar die is bezig en 
we hebben alleen nog maar een junior en die doet er twee keer zo lang over. Nou goed, dat is een 
keuze die je dan als bedrijf maakt: we kunnen hem ook niks laten doen of het project niet ne-
men, omdat degene die het zou doen bezet is. Of we zeggen van: we nemen het project wel en ja, 
we leveren daar wat geld bij in, zodat het een soort leerproject is voor die juniorprogrammeur 
bijvoorbeeld’ (resource manager). 
 
Vraag: een junior kan dan doorgroeien naar het seniorniveau? Antwoord: ‘Ja. In feite kan je als je 
het in je hebt allemaal doorgroeien’ (human resource manager). 
 
‘(...) omdat ik bij Sun echt voor de leeuwen ben geworpen en in een zo korte tijd heb ik zoveel 
dingen moeten opsteken. Ik ben eigenlijk technisch als enige verantwoordelijk voor dat hele pro-
ject, dus er komen zoveel dingen op een gegeven moment bij kijken, die leer je gewoon allemaal. 
Kijk, het was anders geweest als je met zijn tweeën of zijn drieën had gedaan, want dan krijg je je 
eigen specialisme, maar bepaalde dingen laat je weer over aan iemand anders en dan pik je wel 
wat mee als je slim bent, maar het is anders als je het zelf doet natuurlijk’ (medewerker Content 
management development). 
 
‘(...) het zogenaamde peer-review: op het moment dat jij iets ontwikkelt dan laat je daar een peer, 
een collega dus, naar kijken, omdat die er met een frisse blik tegenaan kijkt, maar dat kan ook 
weer een soort senior/mediorverhouding zijn, dat iemand daar nog eventjes ter controle naar 
kijkt. Nou, in ieder geval dat model dat proberen we ook zoveel mogelijk toe te passen, waarbij 
het altijd natuurlijk de vraag is van, met een beperkt aantal resources, komt het ook altijd uit de 
verf? De wens is er zeker om het te doen en in die zin is het ook echt gekoppeld aan het model’ 
(managing director). 
 
‘(...) ik weet niet of het nu in alle gevallen al gebeurt. Het is ook lang niet in alle gevallen zinvol of 
mogelijk, omdat je gewoon de mensen er niet hebt zitten. Maar wat we bijvoorbeeld zeker ook 
wel proberen is, zeg maar waar we te afhankelijk zijn van één medewerker, omdat hij of zij alles 
weet van een klant in combinatie met de techniek die daar is toegepast, dat we, als het maar 
enigszins kan, daar altijd een peer achter hebben zitten, dus een schaduw, in verband met ziek-
tes, vakanties en dat soort dingen’ (managing director). 
 
‘(...) dikwijls is het natuurlijk redelijk druk op de organisatie, er komt heel wat werk binnen en 
dan moet je gaan kiezen van, ga ik peeren of ga ik die andere persoon aan een nieuw project la-
ten werken, waar ik geld voor krijg. Peeren kost natuurlijk geld en het andere levert geld op. Dus 
voor die maatwerkprojecten is dat nog steeds een probleem’ (ICT director). 
 
In tijden dat er minder projecten zijn voor opdrachtgevers, besteedt men de indirecte 
uren aan interne research projecten, zoals het bestuderen van een (nieuw) software-
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pakket en zelfstudie binnen het vakgebied. Deze interne projecten hebben ten doel 
nieuwe kennis te ontwikkelen en bestaande kennis en competenties te verbreden en te 
verdiepen. 
 
‘(...) deels ook ad hoc vanuit de behoefte van het bedrijf natuurlijk. Als er op een gegeven mo-
ment iets nieuws ontstaat, ja dan kan daar ook een intern project uit voortkomen. Trouwens, het 
is niet zo dat alle interne projecten ook opleidingsprojecten zijn. Het is wel zo dat oplei-
dingsuren, zeker het gros, dat is niet helemaal waar, hoor, want het volgen van een cursus bij-
voorbeeld dat telt ook als opleidingsuren en dat is niet een intern project. Maar goed, er zit in ie-
der geval een zekere mate van overlap dat een deel van de opleidingsuren wordt besteed aan in-
terne projecten, en dat zijn dan interne projecten vaak die vanuit de kant van de techniek zelf 
worden aangedragen, van we willen dit graag uitzoeken, we willen dat graag uitzoeken. En over 
het algemeen strookt dat wel met de behoefte van het bedrijf ook om in een bepaalde richting je 
te ontwikkelen en kennis op te doen’ (managing director). 
 
‘(...) je hebt soms wel eens dat de kosten voor de baat moeten uitgaan. En wat we dan wel eens 
doen inderdaad, is dat we zeggen nou, wij willen dit heel graag, we willen hier kennis over op-
doen, maar ja, als we alle uren die we daaraan moeten besteden aan de klant in rekening zouden 
brengen, dan zouden we nooit die opdracht krijgen. Soms ook in retrospectief. We hebben er 
veel meer tijd aan besteed dan we verkocht hebben en wat we met goed fatsoen nog aan de klant 
kunnen vragen. Maar liefst vooraf, wordt er dan gezegd, van nou ja, dan kun je zoveel uren 
schrijven voor opleiding, of we laten iemand iets doen die dusdanig junior is, dat hij er veel lan-
ger over doet dan dat een medior of een senior er over zou doen, en we vinden dat de klant dat 
niet, dat het niet ten laste van de klant komt, dus zoveel uur mag hij op opleiding schrijven’ (ma-
naging director). 
 
‘Het is natuurlijk afhankelijk van waar de competenties liggen en waar eventueel ook de behoef-
te, de trainingsbehoefte is. Uiteindelijk de keuze van, gaan we iets doen of niet, die ligt uiteinde-
lijk bij het MT en daar moet bij verteld worden dat die interne projecten altijd zeg maar op de 
plank liggen, in die zin dat als er werk voor klanten ligt, in principe dat werk altijd voorgaat. Maar 
goed, binnen de organisatie heb je op een gegeven moment ook leegloop, en dat zijn de momen-
ten waarop zo’n intern project van de plank gehaald wordt. Maar men heeft dus gewoon recht op 
zoveel procent en dat is soms afhankelijk van de functie ook, van de beschikbare uren, besteden 
aan opleiding’ (managing director). 
 
‘Je hebt wel eens projecten waarop mensen in het team komen te zitten, die het nog nooit gedaan 
hebben, dus die moeten een applicatie bouwen en dat heeft hij nog nooit gedaan, dat moet hij 
leren, prima. Als je het verkoopt dan ga je er van uit dat iemand het gaat doen die het kan, dus 
stel dat het een week werk is en iemand die het niet kan, is er vier weken mee bezig. Dan moet 
dus ergens besloten worden van, of we boeken alles direct, maar dat is niet te verkopen, of we 
boeken een week direct en de andere tijd indirect’ (projectmanager). 
 
‘Bij Skil hebben we bijvoorbeeld een project opgezet wat eigenlijk alleen maar uitgevoerd wordt 
door mensen die nog nooit iets gedaan hebben. Die moeten het op een gegeven moment ook 
kunnen, daar moet je ook wat aan hebben in de toekomst’ (projectmanager). 
 
Binnen de technische afdeling is na de samenvoeging in 2002 nog wel het onderscheid 
tussen developers en operators gehandhaafd. In theorie kunnen alle technische mede-
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werkers zich alle benodigde competenties eigen maken, maar doorstroom van een ope-
rator- naar een developmentfunctie is tot nu in de praktijk nog niet voorgekomen. 
 
‘Het zou in theorie mogelijk zijn dat iemand van operations op een gegeven moment ook gaat 
ontwikkelen, maar in de praktijk zie ik dat nog niet zo snel gebeuren. Hooguit als iemand die het 
in basis al in zich heeft en vervolgens in zijn vrije tijd ongelooflijk veel aan het programmeren en 
aan het klooien is en we zouden een keer mensen tekort komen, dat iemand een keer die over-
stap maakt. In de praktijk is dat nog nooit gebeurd’ (managing director). 
 
Ook binnen de commerciële functies (projectmanager, account manager, account exe-
cutive, projectmanager) wordt een onderscheid gemaakt tussen de niveaus van junior, 
medior en senior. Als men het niveau van senior heeft bereikt kan men zich verder 
ontwikkelen door het op zich nemen van leidinggevende taken. Er zijn bijvoorbeeld 
twee senior account managers die hiërarchische verantwoordelijkheid toebedeeld heb-
ben gekregen ten aanzien van de account executives die zij binnen hun accountteam 
reeds operationeel aanstuurden. De teammanager van de account executives blijft ech-
ter verantwoordelijk voor de functionele aansturing van de betreffende account executi-
ves en hiërarchisch verantwoordelijk voor de overige account executives. 
Voor account executives bestaat naast de mogelijkheid zich te ontwikkelen naar het se-
niorniveau ook de mogelijkheid door te groeien naar een account managementfunctie. 
Doorgroei van een projectmanagementfunctie naar een technische functie is onwaar-
schijnlijk. Andersom, een technisch medewerker die projectmanager wordt is wel een 
mogelijkheid. 
 
‘We hebben vorig jaar twee account managers, dat was ook wel een beetje jouw vraag, wat doe je 
verder om mensen aan je te binden, ook al heb je een bepaald model waarvan je zegt, van dit is 
het optimale model maar goed, maar heb je ook te maken met de dynamiek van de organisatie, 
dat je mensen ook toekomstperspectief wilt blijven bieden. En dat betekent dus dat een aantal 
account managers waarvan je denkt, van ja goh die zijn aan een volgende stap toe in hun carrière 
en als je ze dan vraagt, van wat zou je willen, ja ik zou uiteindelijk toch meer een managementrol 
willen gaan spelen. Ja, in ons model, toch heel erg plat, zou je die ervaring nooit opdoen als ac-
count manager en zou je dus op een gegeven moment gedwongen worden om de tent te verlaten. 
Dus dat is wel een aanleiding geweest dat we tegen een tweetal account managers hebben gezegd 
van jongens jullie zijn senior account manager, en een senior houdt dan in dat jij ook, naast de 
operationele aansturing ook een aantal van de account executives die je al operationeel aanstuurt, 
dat je die nu ook hiërarchisch gaat aansturen, dus jij wordt nu echt letterlijk het baasje van die 
account executive en je gaat ook de functioneringsgesprekken met hem doen’ (managing direc-
tor). 
 
‘En deze manager account executives bleef naast zijn functionele taak voor alle account executi-
ves ook nog hiërarchisch verantwoordelijk voor de resterende account executives. Want er zitten 
hier een aantal account managers die operationeel account executives aansturen, maar die er nog 
niet aan toe zijn om ook hiërarchisch baasje te worden’ (managing director). 
 
‘Een account executive en een account manager liggen in die zin ook wel heel erg in elkaars ver-
lengde. Een account executive kan heel logischerwijs doorgroeien via account manager naar pro-
jectmanager. De equivalent van een account executive in de projectfase is de projectmanager, 
maar het is niet gespiegeld aan de kant van de techniek dat een projectmanager zal doorgroeien 
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naar ontwikkelaar, ook omgekeerd, dat komt in de praktijk ook niet voor, maar dat een ontwikke-
laar op een gegeven moment zegt van goh, ik ben een beetje uitontwikkeld. Maar bijvoorbeeld 
ons hoofd projectmanagement, onze senior projectmanager is vroeger zelf ontwikkelaar geweest, 
niet bij ons maar bij een ander bedrijf, dus het kan wel. Als je vanuit de techniek komt en merkt 
op een gegeven moment, joh, ik ben het echt, data, het coderen dat ben ik zat, maar ik heb wel 
skills om projectmanager te worden...’ (managing director). 
 
‘In de praktijk kan ik doorgroeien naar teamleider, officieel kan dat nog. Ik kan doorgroeien naar 
projectmanager en ik kan doorgroeien naar eventueel technisch directeur, trouwens, niet een, 
twee, drie, maar dat is mogelijk, en ik kan doorgroeien naar technisch projectmanager omdat dat 
eigenlijk een rol is die nou niet bestaat. Want wat je nu in ieder geval hebt, is dat de afdelingen 
zo klein zijn dat er geen coördinatie nodig is tussen de verschillende technische personen onder-
ling; je hebt maar één man per project, dus het heeft geen zin om daar nog eens iemand boven te 
gaan zetten. Gezien 2Organize plannen heeft om te gaan groeien en de afdelingen dus gaan 
groeien en je zou dus zeggen van oké dus er gaan projecten met meerdere mensen zijn, op dat 
moment, helemaal dan wil ik wel projectmanager worden’ (medewerker Content management 
development). 
 
Classificatiesystemen die zich focussen op kenmerken van de functie en de eisen die zij 
stellen aan de bekleders ervan zal het work post systeem versterken. Terwijl de syste-
men die classificeren op basis van werknemerskwaliteiten zoals hun competenties en 
status in de werkgroep het flexibeler competence rank system versterken. 
 
Off-the-job trainingen 
Er worden regelmatig kennismeetings georganiseerd binnen 2Organize waarbij 
meestal technische medewerkers (developers en/of operators) een presentatie houden 
over een specifiek technisch onderwerp. Met name voor kennisoverdracht aan com-
merciële medewerkers wordt dit als nuttig beschouwd. De meeste projectmanagers en 
business development managers hebben geen technische achtergrond, maar een 
commerciële of commercieel-grafische achtergrond (een aantal project- en accountma-
nagers zijn voormalige orderbeheerders afkomstig van PlantijnCasparie Nederland). 
 
‘Waar het gewoon echt soms aan schort, en daar moet gewoon aan gewerkt worden en dat heb-
ben we af en toe met van die interne opleidingsmiddagen en dan worden er bepaalde dingen uit-
gelegd. Het is zo dat veel projectmanagers technisch bijgeschoold moeten worden, zodat als ze 
bij de klant zitten, dat ze echt weten waar ze het over hebben. Want je kan niet bij een klant aan-
komen en zeggen van oké we maken een content managementsysteem dat gedistribueerd is, en 
maken gebruik van XML en nog een paar van die woorden. Dat klinkt wel leuk, en dat trekt zeker 
de aandacht van de klant, maar op een gegeven moment willen ze toch echt een beetje weten van 
oké maar wat bedoel je nou precies. Als je het dan niet meer weet, en dat is vaak wel zo dan hang 
je gewoon’ (medewerker Content management development). 
 
‘Ja, dat ligt er ook aan wat je achtergrond is. Bij ons is een senior die is programmeur geweest, 
dus die is veel makkelijker in allerlei. Kijk, ik kom uit een drukwerkachtergrond, wij verkochten 
alleen maar drukwerk. Ik heb ook vroeger bij een drukkerij gewerkt, dus mijn achtergrond is al-
leen maar drukwerk, en nu wordt het steeds meer IT, de laatste jaren is het alleen maar IT. Nou, 
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voor onze senior bijvoorbeeld is het altijd IT geweest, dus die zit er al veel langer in, en die heeft 
dus ook meer kennis van zaken’ (projectmanager). 
 
‘Dit zijn natuurlijk mensen die heel commercieel moeten zijn en dit zijn mensen die meer rege-
laars en meer wat technischer moeten zijn. Maar je merkt gewoon dat ja, we verkopen nou een-
maal geen schoenen, het gaat niet alleen om verkopen met een glimlach, het gaat echt om verko-
pen met inhoud, dat is gewoon echt heel belangrijk, want je gaat weg bij een klant en die klant 
beslist alleen maar om met jou in zee te gaan, omdat hij het gevoel heeft dat je weet waar je over 
praat. Nou, en als het gezicht van je bedrijf alleen maar een gladde verkoper is, maar die niet 
weet waar die over praat, ja bij mij zou je dan meteen door de mand vallen’ (account manager). 
 
Voorbeelden van off-the-job cursussen verzorgd door externe bureaus: 
• Cursus managementvaardigheden voor afdelingshoofden. 
• Cursus Sales & Communicatie voor business development managers en account 
managers. 
• Cursus PRINCE2 (Projects In Controlled Environments) voor projectmanagers en 
account managers. PRINCE2 is een projectmanagementmethode (organisatie en fa-
sering van projecten) en geldt in de ICT als een kwaliteitsstandaard. 2Organize 
brengt offertes uit volgens deze systematiek. 
• Cursus commerciële vaardigheden voor account managers 
• Cursus Engels voor medewerkers die daar behoefte aan hadden. 
 
3.4 Beloningsbeleid 
In paragraaf 3.3 is het belang van bedrijfsspecifieke criteria in het instroom-, door-
stroom- en opleidingsbeleid weergegeven. Ook in het beloningsbeleid spelen bedrijfs-
specifieke criteria een rol. Hieronder zal eerst het beloningsbeleid ten tijde van het on-
derzoek worden beschreven. Daarna zullen de aanleiding, doel en resultaten worden 
weergegeven van een onderzoek dat 2Organize heeft laten verrichten naar de effectivi-
teit van haar arbeidsvoorwaardenpakket. Vervolgens zal kort geschetst worden hoe de 
arbeidsvoorwaarden na 2002 vorm gegeven zijn. 
 
3.4.1 (Vast)beloningsbeleid tot 2001 
Hoewel 2Organize als onderdeel van het RSDB-concern formeel onder de Grafimedia 
CAO valt, was ten tijde van het onderzoek slechts een deel van de functies gewaardeerd 
volgens het CATS-systeem met daaraan gekoppeld specifieke HIF-groepen. Dit gold 
o.a. voor de account managers en account executives. 
De reden waarom deze functies volgens CATS waren ingedeeld en bijvoorbeeld de 
technische functies niet, had te maken met de historie van het bedrijf. Medewerkers 
afkomstig van PlantijnCasparie Nederland waren al volgens CATS ingedeeld en behiel-
den na samenvoeging met Mediawork en Logic Use hun indeling in een specifieke 
functiefamilie (Verkoop- en klantenbegeleiding) en inschaling in een salarisgroep. Een 
andere reden was dat de functies van account manager en account executive voorkwa-
men in het Handboek functie-indeling, terwijl er nog geen passende beschrijvingen 
voor de bij 2Organize aanwezige technische functies in het handboek waren opgeno-
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men. Een andere reden was dat het management van 2Organize van mening was dat 
men moeilijk geschikte programmeurs zou kunnen aantrekken als zij zich zouden 
houden aan de functiebeschrijving en bijbehorende inschaling van programmeur in 
het Handboek functie-indeling (functiefamilie technisch systeembeheerder) van de 
CAO, gezien de toenmalige arbeidsmarktsituatie. 
 
‘We zijn niet gedwongen door de RSDB holding om functies die we zelf bedenken of functies die 
hier voorkomen die niet gewaardeerd zijn om die te waarderen. Daar is nooit sprake van geweest. 
Dus in die zin, ja, dat zou je vrijheid kunnen noemen. In ieder geval, het is ook niet zo dat aan 
ons gezegd is van, jullie hoeven dat niet te waarderen of dat er gezegd is van, je hoeft je niet aan 
de schalen te houden of whatever, maar er is ons nooit verteld dat we bepaalde dingen wel moe-
ten doen’ (managing director). 
 
‘Er zijn gewoon een redelijk aantal functies hier die niet gewaardeerd zijn. De functies die hun 
equivalent kennen in de grafische wereld, die zijn wel gewaardeerd, maar een account manager 
die zware ICT-projecten, complex ICT-werk moet verkopen is eigenlijk een totaal andere dier-
soort dan een account manager dus...’ (managing director). 
 
‘We waren een onderdeel van de Plantijn Groep en toen we overgenomen waren door Roto 
Smeets De Boer, toen is eigenlijk het bedrijf grotendeels ge-HIFd toentertijd in de beginfase. Al-
leen toen was het hier nog niet zo ver dat alle functies omschreven waren. Dus een gedeelte van 
het personeel was wel ingedeeld en een gedeelte van het personeel was niet ingedeeld. Met name 
functies richting internet, richting development-programmeurs, dat was eigenlijk nog niet be-
schreven in de toenmalige CAO’ (voorzitter OR). 
 
‘Die (technische) functies zijn niet ingedeeld volgens CAO schalen. Dat komt gewoon ook omdat 
die er niet zijn in die CAO schalen. En je moet je ook afvragen of je dat wil. Een drukkerij CAO is 
gewoon geen ICT-bedrijf’ (human resource manager). 
 
‘Wat hier gebeurd, is dat we het HIF-verhaal stil houden, omdat dat alleen nog tegen ons werkt, 
dus wij nemen een nieuwe medewerker aan maar delen hem niet in en zolang ze van de holding, 
het is misschien niet helemaal netjes, maar zolang ze van de holding niet gaan mauwen, dan kan 
je dus met je salaris, dan heb je niet met die persoonlijke toeslagen te maken en dat soort zaken’ 
(resource manager). 
 
‘(...) het aantrekken van de mensen uit de markt, dat we toch wel het idee hadden dat als je inge-
deeld bent, ja dan zit je vast aan een bepaald beloningssysteem en dan kon je niet flexibel zijn of 
minder flexibel in de honorering van mensen, het aantrekken van mensen. Maar dat was toen in 
een situatie dat de markt gewoon heel moeilijk was, hè. (...) Ja, dat we echt maanden bezig waren 
om een goeie programmeur bijvoorbeeld binnen te halen’ (voorzitter OR). 
 
‘En programmeurs die beschreven staan in de CAO die zouden dan onder HTML-bewerkers of 
zo iets dergelijks vallen, hè, dat stukje wat je echt de operations, nou die salarissen die zijn niet 
meer in verhouding. Die mensen die kunnen echt, die werden dagelijks gebeld of ze voor dertig-
duizend gulden bij een ander kwamen werken. Nou, dan heeft het geen zin om volgens HIF te 
gaan betalen, want dan hou je niemand binnen’ (projectmanager). 
 
De functies binnen de afdelingen Interaction design, Internet development, Internet 
operations, Content management development, Content management operations, Pro-
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jectmanagement en Business development waren destijds (nog) niet volgens het CATS-
systeem ingedeeld. Voor de bepaling van de salarissen van deze functies hanteerde 
men de volgende criteria: 
 
a. Interne kwalificatie van de betreffende werknemer: junior, medior of senior (zie pa-
ragraaf 3.3). 
 Deze kwalificatie is gebaseerd op productiespecifieke kennis en ervaring, bereikt 
middels on-the-job training. Hoewel het nog niet formeel is vastgelegd, vormt de 
kwalificatie een belangrijk criterium voor bepaling van de salarissen van medewer-
kers die niet volgens HIF zijn ingeschaald. Uit het salarisoverzicht in het onderne-
mingsplan blijkt dat er een directe relatie bestaat tussen interne kwalificatie- en sa-
larisniveau. Dit is een indicator voor toepassing van de productiebenadering. 
 
Vraag: is het salaris gekoppeld aan de kwalificatie van junior, medior, senior? Antwoord: ‘Ja, het 
is nog niet echt heel erg rechtlijnig, ze zijn er nog heel hard mee bezig om dat allemaal in kaart 
te brengen en daar allemaal specificaties voor aan te leggen, alleen ja, het is wel zo, we hebben 
die echt veel ervaring hebben en die worden als senior betaald en behandeld en we hebben ook 
mensen die net komen kijken’ (resource manager). 
 
‘(...) onderscheid junior, medior, senior zeker in het kader van de salariëring komt dat bij discus-
sies nog steeds naar voren. Maar het is nog niet echt formeel vastgelegd’ (managing director). 
 
b. Vergelijking met andere functies op betreffende afdeling en gelijksoortige functies 
op andere afdelingen 
 
‘Je moet natuurlijk heel vaak mensen uit de markt trekken, dus een zekere aanpassing van het 
salaris aan de marktsituatie zul je altijd zien. Maar wat ik dan probeer aan te geven, is dat je daar, 
zeker in een organisatie zoals deze, een platte organisatie maar ook een heel transparante organi-
satie, dat je probeert dat altijd naar eer en geweten te doen. Dat betekent voor mij dat je altijd je 
ijkpunten zoekt. En ja, iemand is van ontzettend veel waarde voor het bedrijf, maar hij of zij ver-
dient eigenlijk verhoudingsgewijs weinig en dat vergelijk je met directe collega’s maar dat verge-
lijk ik ook met mensen bij de commercie, ja en met de markt natuurlijk, maar ook met mensen 
in andere afdelingen. En dat is natuurlijk een moeilijker vergelijking, maar je moet er minimaal 
rekening mee houden’ (managing director). 
 
c. Vergelijking met gelijksoortige functies bij andere bedrijven en arbeidsmarktsituatie 
 
‘Vorig jaar is heel veel van de energie gaan zitten in het proberen binnen te halen van mensen. 
Veel van de dingen die we gedaan hebben en doen zijn er nog steeds op gericht om mensen bin-
nen te houden c.q. vooral ook aan te trekken, maar zeker ook binnen te houden. Als je op een 
gegeven moment qua salariëring afwijkt van de HIF schalen, dan doe je dat omdat je dat anders 
niet goed kunt’ (managing director). 
 
‘Maar al die ICT dingen, die zijn, want dat ligt gewoon niet vast in het functiehandboek. En ik 
moet dan nog een loongebouw maken. Nou, dat is deels natte vingerwerk: internet bekijken, wie 
verdient wat’ (human resource manager). 
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d. Individuele onderhandeling 
 
‘Je kunt zelf gewoon onderhandelen over je salaris. En als je heel goed bent op welke manier dan 
ook, en ze willen je hier persé hebben, nou, dan kun je vragen wat je wilt’ (projectmanager). 
 
‘Ik heb vorig jaar, kijk, ze wilden mij graag terug hebben, dus ze zijn daar redelijk creatief mee 
om gegaan, omdat ik zei van ik verdien dit en ik wil er gewoon netto niet op achteruit gaan, en 
dan kom ik terug. Nou, dat hebben ze gedaan door ten eerste dan, ik zat dan in schaal 10, en me 
daar meteen wat hoger in te schalen. Plus, gewoon een salaris te bieden wat net genoeg was, 
want als ze dan nog, ik had namelijk bij mijn vorige werk geen auto, die had ik hier daarvoor wel, 
hoor, nou die kreeg ik dus nu er bij, plus dan een onkostenvergoeding en een bonusregeling, 
nou als ik dat allemaal bij elkaar op ging tellen en ik ging dan kijken wat ik netto over hield, dan 
kon ik daar heel goed mee leven, dan zat ik ongeveer op hetzelfde’ (account manager). 
 
Ten aanzien van individuele onderhandeling: ‘Ja, maar dat is eigenlijk altijd zo geweest hier bij 
dit bedrijf. Omdat ja, het niet altijd makkelijk was om goeie mensen binnen te houden’ (voorzit-
ter OR). 
 
Bovenstaande criteria wijzen op de invloed van bedrijfs- en arbeidsmarktspecifieke fac-
toren – wellicht ook vanwege het ontbreken van bedrijfsoverstijgende beroepskwalifica-
tiecriteria in de ICT-sector – op de vormgeving van het beloningsbeleid. 
 
3.4.2 Onderzoek individualisering arbeidsvoorwaarden: cafetariamodel 
In 2001 heeft 2Organize een onderzoek laten instellen door een extern bureau naar de 
mate waarin CAO-regelingen en regelingen uit het Handboek arbeidsvoorwaarden 
RSDB voldoen aan de wens om een marktconform en flexibel arbeidsvoorwaardenpak-
ket aan te bieden. 
Redenen waarom men bij 2Organize de Grafimedia CAO en enkele arbeidsvoorwaar-
den van de RSDB Holding niet geheel passend achtte18: 
1 Het arbeidsvoorwaardenpakket ondersteunt niet de doelstelling van 2Organize als 
een dynamische werkgever. De aard en imago van het bedrijf (ICT, dotcom), staat 
voor snel, flexibel en dynamisch. Met betrekking tot het soort dienstverlening moest 
men op de arbeidsmarkt meer concurreren met ICT-bedrijven (met aantrekkelijke, 
meestal niet CAO-gebonden, arbeidsvoorwaardenpakketten), dan met grafische be-
drijven (vallend onder de CAO). 
 
‘2Organize heeft geconstateerd dat het huidige arbeidsvoorwaardenpakket niet voldoende aan-
trekkingskracht heeft en niet de doelstelling van 2Organize als dynamische ICT werkgever on-
dersteunt. De CAO en enkele aanvullende arbeidsvoorwaarden van de RSDB Holding worden 
door de organisatie als knellend en stoffig ervaren’ (Advies Moderne arbeidsvoorwaarden, 
2001:5). 
 
                                                          
18 Rapport ‘Advies Moderne arbeidsvoorwaarden’, 2001:11. 
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2 Er was sprake van een krappe arbeidsmarkt, waardoor het aantrekken van gekwalifi-
ceerd personeel niet eenvoudig was. 
 
‘(...) het aantrekken van de mensen uit de markt, dat we toch wel het idee hadden dat als je inge-
deeld bent, ja dan zit je vast aan een bepaald beloningssysteem en dan kon je niet flexibel zijn of 
minder flexibel in de honorering van mensen, het aantrekken van mensen. Maar dat was toen in 
een situatie dat de markt gewoon heel moeilijk was, hè. (...) Ja, dat we echt maanden bezig waren 
om een goeie programmeur bijvoorbeeld binnen te halen’ (voorzitter OR). 
 
‘Nou vanwege natuurlijk omdat het, zoals de HIF-indeling was, hè, dat je in een vrij stijf loonin-
delingsmodel zat, en dat naar de markt toe, om mensen binnen te halen dat je daar wat minder 
flexibel in was’ (voorzitter OR). 
 
3 Het management van 2Organize was van mening dat in deze tijd ieder individu 
meer naar eigen inzichten en persoonlijke behoeften (binnen gestelde grenzen) ge-
bruik moet kunnen maken van uiteenlopende arbeidsvoorwaarden, waardoor het 
rendement van arbeidsvoorwaarden wordt verhoogd. 
 
Meer specifiek bleken volgens het onderzoek binnen de kaders van Grafimedia CAO en 
RSDB regelingen voor 2Organize o.a. de volgende knelpunten te bestaan19: 
 
4 Pensioen, prepensioen en VUT voldoen niet aan de criteria van kostenbeheersing 
en kosten aantrekkelijkheid. Met betrekking tot pensioen: de financieringsvorm is 
gestoeld op solidariteit, en biedt geen ruimte voor individualisatie. Dit vraagt van 
werknemers jonger dan de gemiddelde leeftijd in de branche (welke bij 2Organize 
sterk zijn vertegenwoordigd) een relatief hoge investering. Door het pensioenfonds 
wordt uitgegaan van doorsneepremies, ongeacht leeftijd, burgerlijke staat etc. Jonge 
werknemers betalen dan mee aan oudere werknemers. Verder is de pensioensyste-
matiek gerelateerd aan salaris en diensttijd. In het pensioenreglement is bepaald dat 
wordt opgebouwd tussen 21 en 65 jaar tegen een doorsneepremie. Indien werkne-
mers later willen beginnen, kan dat niet, of wanneer zij willen bijsparen is dat rela-
tief ongunstig (ook met betrekking tot bijsparen geldt dat jongere werknemers voor 
een deel voor de oudere werknemers sparen). Daarnaast geldt dat in de ICT-branche 
werknemers vaker van werkgever wisselen. In dat opzicht is pensioen bij het PGB 
in het algemeen en bijstorten in het bijzonder niet interessant voor de medewerkers 
van 2Organize. 
 Met betrekking tot prepensioen/VUT: De VUT-regeling is van kracht als een mede-
werker minimaal tien jaar onafgebroken heeft gewerkt in de grafimediabranche. 
Gezien het feit dat veel ICT-bedrijven niet onder de Grafimedia CAO vallen is dit 
voor medewerkers van 2Organize ongunstig indien zij van werkgever wisselen. 
                                                          
19 Het voert te ver in het kader van dit onderzoek hier gedetailleerd op in te gaan. Slechts de voornaamste 
conclusies van het adviesbureau worden weergegeven. Voor meer informatie aangaande dit onderwerp wordt 
verwezen naar de Grafimedia CAO, statuten PGB, onderzoeksrapport FlexConditions, Handboek arbeids-
voorwaarden RSDB. 
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 Verder financieren jonge werknemers een relatief groot deel mee voor de oudere 
collega’s in de grafimediabranche (omslagstelsel: huidige actieven betalen VUT uit-
keringen voor huidige VUT-ers). In het kader van de voorziene overgang van de 
VUT-regeling naar een prepensioenregeling in de grafimediabranche in 2006 beta-
len werknemers nu zowel prepensioen- als VUT premies. Jonge werknemers krij-
gen niets terug voor deze VUT-premies omdat zij al premie betalen en waarde op-
bouwen door premies die worden gestort in hun prepensioen. Ook de prepensioen-
regeling is afhankelijk van het aantal dienstjaren en het gemiddeld genoten salaris 
in de grafische bedrijfstak. 
 
‘(...) de Grafimedia CAO arbeidsvoorwaarden best wel goed zijn, alleen er zitten bepaalde nade-
len aan vast. Je moet best wel veel betalen voor je pensioen, je moet betalen voor de VUT die ei-
genlijk niet voor jezelf is, en dat zijn wel gigantische bedragen, maar het is wel, ja voor die VUT 
betaal je gauw drie- vierduizend gulden per jaar’ (voorzitter OR/account executive). 
 
‘Als je collectief verzekerd bent, in verhouding betalen mensen die 50 zijn bijvoorbeeld weinig 
omdat het risico dat ze ziek worden groter is, maar iemand die met 20 begint en eigenlijk gezond 
is, noem maar op, die betaalt nu relatief veel. Als hij zich individueel laat verzekeren, zou hij zich 
goedkoper kunnen verzekeren, omdat zo iemand voor een verzekeringsmaatschappij weinig risi-
co heeft. En dat is natuurlijk verspreid over iedereen, althans iedereen betaalt dezelfde premie, 
dus iemand die jong begint, 22, 23 jaar en die wordt al geconfronteerd met dat hele arbeidsvoor-
waardenpakket, dat die ook gelijk voor een VUT moet betalen waar hij niks aan heeft, en een ho-
ge premie moet betalen omdat hij collectief verzekerd moet zijn, terwijl hij zichzelf particulier 
goedkoper zou kunnen verzekeren’ (voorzitter OR/account executive). 
 
‘Ik kom zelf wel bij een echt IT bedrijf vandaan. En je hebt daar veel flexibeler arbeidsvoorwaar-
den. Gerichter op jonge mensen. Het is toch vanuit de grafimedia in mijn beleving heel erg ge-
richt op oké, ik ben dadelijk vijfenzestig en ik ga met pensioen. Wat moet ik daar nu al voor doen 
om dadelijk te kunnen genieten. In de IT en bij jonge managers geldt natuurlijk veel meer, ja, 
lekker belangrijk, ik leef nu en het moet nu allemaal opgaan’ (teammanager interaction de-
sign/projectmanager). 
 
5 De beschrijvingen van functies in het functiehandboek met de bijbehorende func-
tieschalen pasten niet goed bij de functies van 2Organize. Hierdoor wordt het ma-
nagement in haar mogelijkheden beperkt een transparant arbeidsvoorwaardenbe-
leid vorm te geven.20 
6 Overige voorbeelden van RSDB-regelingen die men minder passend vond voor de 
situatie van 2Organize: 
 • RSDB lease regeling met eigen bijdrage van 10% van de cataloguswaarde van de 
auto werd als niet concurrerend ervaren ten opzichte van andere ICT-bedrijven. 
 • volgens het Handboek arbeidsvoorwaarden RSDB komen werknemers ingedeeld 
in HIF-groep 8 of hoger niet in aanmerking voor een vergoeding van verrichte 
meeruren, omdat vanaf groep 8 de beloning voor meeruren geacht wordt in de 
schalen te zijn inbegrepen. Bij 2Organize zit een groot aantal uitvoerende me-
                                                          
20 Advies Moderne arbeidsvoorwaarden, 2001:7. 
406 De arbeidsrelatie: het spel en zijn regels 
 
dewerkers (qua salarishoogte) in schaal 8 of hoger, maar zij krijgen toch een 
vergoeding voor hun meeruren (100% tarief): 
 
‘Als we de RSDB regeling meerwerk hier strak zouden volgen, dan kun je de internetafdeling 
opdoeken. Want die mensen werken gewoon tien tot twaalf uur per dag en dat doen ze om de 
klant ter wille te zijn. Nou en als je dat dan niet doet, dan loopt de klant gewoon weg. En kijk, als 
we het zouden kunnen, dan zouden we er iemand naast zetten, maar daar heb je nog niemand 
voor. Daarom werken ze twaalf uur per dag. Dan kan je het niet maken om te zeggen van jij 
krijgt dat overwerk niet uitbetaald’ (human resource manager). 
 
Het extern adviesbureau heeft onderzocht in hoeverre het effectiever was binnen de be-
staande kaders van de Grafimedia CAO en het Handboek arbeidsvoorwaarden RSDB 
een arbeidsvoorwaardenpakket te creëren dat voldeed aan de doelstellingen van 
2Organize, of om dit te realiseren buiten de CAO om. Uit het onderzoek is gebleken 
dat het mogelijk is om voor 2Organize (hoewel onderdeel van het RSDB concern) de 
Grafimedia CAO niet van toepassing te verklaren, op basis van de bedrijfsactiviteiten 
die zij verricht.21 
Volgens het uiteindelijke advies van het onderzoeksbureau was de beste optie voor 
2Organize om uit de Grafimedia CAO te treden en een nieuw systeem voor de arbeids-
voorwaarden in te voeren, namelijk arbeidsvoorwaarden à la carte/cafetariasysteem. Dat 
wil zeggen dat men medewerkers zelf de mogelijkheid geeft (een deel van) hun ar-
beidsvoorwaardenpakket samen te stellen waardoor het beter aansluit bij hun individu-
ele wensen en omstandigheden. 
Na een bespreking van het advies met de directie van de Holding heeft 2Organize be-
sloten niet over te gaan tot de introductie van een dergelijk arbeidsvoorwaardensys-
teem, maar de bestaande arbeidsvoorwaarden te handhaven. Redenen: 
Ten eerste was het belangrijk dat 2Organize (daartoe aangespoord door de directie van 
RSDB) in 2001 een verbetering in financiële resultaten zou tonen. Invoering van een 
nieuw systeem voor de arbeidsvoorwaarden zou teveel tijd, energie en geld gaan kosten. 
 
‘Het kan wel, maar het heeft heel veel voeten in de aarde, er moet heel veel intern geregeld wor-
den, waar we de mensen niet voor hebben’ (resource manager). 
 
‘(...) het is natuurlijk een traject wat veel energie kost en waar je nog van kunt afvragen van wat 
het echt op korte termijn oplevert, dus ja, niet heel erg vreemd dat mensen daar ook met een 
dubbele agenda in zitten en iedere gelegenheid gebruiken om het af te schieten, omdat ze eigen-
lijk zoiets hebben van ja, we hebben er geen zin in. En nou goed, voor ons was het als manage-
mentteam op dat moment de afweging van hoe hard gaan we ons hiervoor maken. En we zagen 
én in dat acute noodzaak wat minder was op dat moment en we zagen inderdaad in dat we wel 
wat anders aan ons hoofd hadden’ (managing director). 
 
                                                          
21 Hoewel in het algemeen de regel geldt dat een werkmaatschappij die onderdeel uitmaakt van een onder-
neming waarop de CAO van toepassing is verklaard, deze werkmaatschappij in principe gebonden aan rege-
lingen van die CAO, zijn hierop uitzonderingen mogelijk indien men aan kan tonen niet onder art. 1.1 en art. 
1.2.1 van de Grafimedia CAO te vallen. Indien twijfel bestaat of een onderneming behoort tot de werkings-
sfeer van de CAO, beslist daarover het bestuur van de ROGB, na ingewonnen advies van de Centrale Com-
missie grafimedia (art 1.1.13 Grafimedia CAO). 
2Organize BV 407 
‘De resultaten waren nou ook weer niet zo denderend dat het eruit zag dat we het zouden gaan 
halen. Dat flexibiliseren van die arbeidsvoorwaarden is heel intensief. Het is intensief voor hu-
man resourcemanagement, maar ook voor de mensen zelf. Er gaat heel veel energie en tijd in 
zitten en nou dat betekent gewoon dat al die energie en tijd die daar in gaat zitten, niet gezet kan 
worden in de productie. En je moet je afvragen of je dat op zo’n moment wil. Ik denk dat ze (di-
rectie Holding) daar wel gelijk in hadden’ (human resource manager). 
 
Ten tweede was de arbeidsmarkt inmiddels minder krap geworden waardoor het ge-
makkelijker werd personeel aan te trekken: 
 
‘(...) de noodzaak is een stuk minder, maar neemt niet weg dat we het eigenlijk wel zouden moe-
ten doen, maar ik, als ik eerlijk ben dan zeg ik überhaupt van ik zou niet weten hoe we dat vol-
gend jaar moeten oppakken met alle andere dingen die we ook moeten doen. Dus het zal waar-
schijnlijk meer toch het blijven manoeuvreren binnen de huidige speelruimte zijn’ (managing 
director). 
 
‘(...) je kunt het plaatsen in het kader van de veranderende marktsituatie. 2Organize heeft natuur-
lijk zelf al continu onder vuur gelegen van, is er wel een toekomst? We komen vanuit een zwaar 
verliesgevende situatie naar een bijna break-even situatie. En zeker eind vorig jaar, toen is het in 
de Groep ook erg slecht gegaan, dus dat zal mensen aan het denken hebben gezet. En we wisten 
één ding zeker, alhoewel we toen wel onderzocht hebben van kunnen wij ook, tenminste als we 
dat zouden willen, de CAO verlaten, toen wisten we zeker dat als we dat zouden doen, dat we een 
tweedeling zouden krijgen. Want er zou zeker een groep zijn, de wat oudere medewerkers die er 
voor zouden kiezen om te blijven in de CAO, en die kans zou je ze ook altijd moeten bieden. En 
ja goed, bij ons was inmiddels ook het inzicht gekomen van ja, we zagen het als management 
niet langer als een beperking. Dat heeft natuurlijk alles inderdaad te maken met die veranderen-
de markt’ (managing director). 
 
‘We zijn toen ook bezig geweest met het, zoals we het noemen het cafetariamodel, dus dat we uit 
de CAO stapten en dus eigenlijk een nieuwe vorm kiezen waardoor je wat flexibeler bent en ook 
naar de markt toe, of tenminste wat meer ruimte hebt om mensen binnen te halen. Nou, dat is 
natuurlijk al lang weer achterhaald, omdat ook de markt is natuurlijk veranderd. (...)En als je uit 
de CAO stapt, dan moet je dat allemaal zelf gaan regelen en dat wil niet zeggen dat je daar beter 
van wordt, misschien flexibeler maar niet altijd beter’ (voorzitter OR). 
 
Ten derde ontstond er binnen 2Organize een grotere behoefte aan standaardisatie en 
transparantie van de arbeidsvoorwaarden: medewerkers die al waren ingedeeld in een 
HIF-groep kregen elk jaar bij normaal functioneren een periodieke salarisverhoging, 
terwijl dit voor niet-ingedeelde werknemers geen garantie was. Voorts werden de tus-
sen werknemers- en werkgevers organisaties overeengekomen CAO-indexeringen door-
berekend over het salaris t/m 110% RSP.22 Alleen voor ingedeelde werknemers is een 
RSP vastgesteld; hetgeen betekende dat ingedeelde werknemers met een RSP van meer 
dan 110% hierover geen CAO-indexering doorberekend kregen, terwijl deze indexering 
voor niet-ingedeelde werknemers over het gehele salaris (wat sowieso al vaak hoger was 
dan het salaris van ingedeelde werknemers vanwege krapte op de arbeidsmarkt en in-
dividuele onderhandeling) werd berekend. 
                                                          
22 Relatieve salarispositie: verhouding van het individuele salaris van de werknemer tot het eindsalaris (100% 
RSP) van de RSDB salarisstructuur (Handboek arbeidsvoorwaarden RSDB, 2001:78). 
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Verder zijn er sinds 2001 een aantal nieuwe (multimedia) functiefamilies opgenomen 
in het Handboek functie-indeling die overeenkomsten vertoonden met de nog niet in-
gedeelde functies bij 2Organize. 
 
Indeling na 2002 
Om al deze bovenstaande redenen heeft in 2002 – na de structuurwijziging – het ma-
nagementteam samen met de ondernemingsraad besloten het personeel dat nog niet 
was ingedeeld volgens HIF, onder te brengen in een functiefamilie en bijbehorende 
salarisschaal. 
 
‘Om duidelijkheid te creëren. Naar de mensen toe was op een gegeven moment onduidelijk van, 
hoever kan ik groeien, waar zit ik nu, welke schaal heb ik, hoe verhoudt zich dit ten opzichte van 
andere mensen, wat gebeurt er als ik een seniorniveau bereik, wat gebeurt er als ik een lead zou 
worden. En ook de hele discussie daaromheen stond nergens vast dus bij het vaststellen in het 
MT van nou die krijgt zoveel en die krijgt zoveel, is het ook dikwijls zo van, wie het hardste roept 
die krijgt het meeste. Dus om daar wat duidelijkheid in te scheppen hebben we gemeend om de 
HIF-indeling te volgen, ook omdat een groot deel van de organisatie wel in HIF zat en een ander 
deel niet in HIF zat’ (ICT director). 
 
‘Ja, in tijden dat het slechter gaat, kijk vroeger was het zo dat iedereen wel onder de CAO uit wil-
de, omdat dat wel eens als een belemmering werd ervaren, dat was in de tijd dat FlexConditions 
(extern adviesbureau dat het onderzoek heeft verricht naar individualisering arbeidsvoorwaarden) 
dat ook dacht te ervaren, dat had toen ook heel goed gekund omdat gewoon de arbeidsmarkt krap 
was en je dus niet mensen wilde binnenhalen en dan ze vervolgens moest vertellen dat ze zoveel 
moesten afdragen voor de prepensioenen en zoveel voor het kinderfonds, en zoveel voor dit en 
zoveel voor dat, plus de hele HIF-schaalsystematiek. Ja, inmiddels zijn de tijden veranderd en ja, 
met name waar het gaat om een stukje ja, gegarandeerde salarisverhoging in de vorm van: als ik 
goed presteer dan heb ik minimaal recht op één stap. Dat wordt toch blijkbaar als aantrekkelijk 
gezien, in ieder geval door voldoende mensen om ook de OR aan het MT de vraag te laten stellen, 
van “kunnen we niet toch tot een stukje standaardisatie komen?” (managing director). 
 
‘Nou, we hebben de nadelen daarvan aangegeven en gezegd van luister, als je wat wil, bedenk wel 
dat we dan met zijn allen een stukje vrijheid uit handen geven, maar we begrijpen die vragen 
heel goed. En toen hebben we dus mede ook door het feit dat er inmiddels veel meer functies be-
schreven waren (in het Handboek functie-indeling) en ook functies waarin je eigenlijk zonder 
toch al te veel moeite, onze ontwikkelaars en onze andere technische mensen in kon delen, heb-
ben we vervolgens met ingang van begin dit jaar alle functies nu in HIF-schalen ingedeeld’ (ma-
naging director). 
 
‘(...) toch in een jaar tijd, dat er ineens een heleboel functiebeschrijvingen in het functiehandboek 
waren bijgekomen, waarvan ook zonder de waarheid erg veel geweld aan te doen, het eigenlijk 
toch heel goed mogelijk was om onze verschillende functies en de verschillende niveaus daar-
binnen, om die ook kwijt te kunnen in die standaardclassificatie’ (managing director). 
 
‘Het is een verzoek geweest vanuit de OR, (...) een behoefte aan gelijke monniken, gelijke kap-
pen’ (managing director). 
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‘(...) die individuele onderhandeling over salaris is natuurlijk eigenlijk krom, ja toch? Degene die 
de grootste mond heeft, die krijgt het meest. Nou, daar wilden ze in principe een keer van af, en 
toen hebben ze HIF ingevoerd’ (projectmanager). 
 
‘Zo’n OR moet ook een bepaalde rol spelen en die had op een gegeven moment vastgesteld van 
de ene is wel ge-HiFd, de ander is niet ge-HIFd, soms ook wel mensen die (met de structuurwij-
ziging in 2002) van functie verwisselden en vroeger DTP’er waren en wel ge-HIFd waren en die 
waren dan nu ineens operator en die stonden naast operators die ooit als operator waren aange-
nomen en die niet ge-HIFd waren en dan had je dus in één functie dan had je verschil, dus dat is 
op zich begrijpelijk. En ja, dus er waren ook mensen die ook meteen bovenin hun schaal zitten’ 
(managing director). 
 
Voor deze nieuw ingedeelde functies heeft men geen formele functiebeschrijvingen 
gemaakt volgens de CATS-systematiek, men heeft alleen een functiefamilie toegekend. 
Men heeft vervolgens deze medewerkers ingeschaald op basis van de voorheen al bij de 
salarisbepaling gehanteerde interne kwalificaties van junior, medior (senior), senior 
(lead). De bestaande salarissen zijn bij indeling gehandhaafd waardoor er een groot 
aantal (‘ongetwijfeld bovengemiddeld’, managing director) werknemers een relatieve 
salarispositie van meer dan 100% hebben (met name programmeurs, senior develo-
pers, business development managers). Nu alle functies ingedeeld zijn vindt er in prin-
cipe geen individuele onderhandeling meer plaats over salarishoogte. 
De indeling van functies is als volgt:  
Functie Functiefamilie HIF-schaal 
Account manager  Verkoop- en klantenbegeleiding (110) Junior: 8 
Medior: 9 
Senior: 10 
Account executive  Verkoop- en klantenbegeleiding (110) Junior: 7 
Medior: 8 
Senior: 9 
Projectmanager  Projectmanagement ICT (222) Junior: 9 
Senior:10 
Voormalige functies van de afdeling interac-
tion design23 
Creatie multimediaproducties (381) Junior: 8 
Medior: 9 
Senior: 10 
Developer  Systeemontwikkeling Multimedia (382)  Junior: 8 
Medior (senior): 9 
Senior (lead): 10 
Operator  Hosting en webbeheer (383) Junior: 7 
Medior (senior): 8 
Senior (lead): 9 
Tabel 3. HIF-indeling functies. 
NB: deze tabel geldt voor de functies binnen 2Organize na samenvoeging van de technische afdelingen (mede-
werkers van Interaction design hebben nu de functietitel operator of developer) en na samenvoeging van de 
commerciële afdelingen (functietitel business development manager vervangen door account manager). 
                                                          
23 Vanwege minder vraag naar diensten van Interaction design zijn een aantal medewerkers van deze afdeling 
weggegaan, een aantal anderen verricht nu werkzaamheden op het gebied van programmering. 
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Variabele beloning 
Ten tijde van het onderzoek (2001, matrixstructuur) bestond er een incentiveregeling 
voor account managers en business development managers. Account managers en bu-
siness development managers stellen samen met hun leidinggevende (respectievelijk 
commercial director en director business development) doelstellingen vast met betrek-
king tot omzet en toegevoegde waarde. Afhankelijk van de mate waarin deze doelstel-
lingen zijn gerealiseerd wordt de hoogte van de incentive vastgesteld. 
De human resource manager vond echter dat een dergelijk individueel incentivesys-
teem nadelen had, en was plan een nieuw systeem in te voeren dat gebaseerd zou zijn 
op de volgende criteria: 
• realiseren accountplanning 
• samenwerking 
• kennisdeling 
Deze criteria zouden meer relationele vaardigheden en samenwerking moeten stimule-
ren. Zoals beschreven is in hoofdstuk vier is samenwerking een kenmerkend beoorde-
lingscriterium voor de competence rank rule, hetgeen ook zal meewegen in het bepalen 
van de beloning. 
 
‘Een goede bonusstructuur, en die ga ik ook nog maken voordat ik wegga, heeft meerdere ele-
menten in zich en niet alleen maar het realiseren van accountplanning. Want dat betekent dat je 
samenwerking niet honoreert. Kennisdeling niet honoreert en dat betekent dan ook dat je ren-
paarden kweekt die alleen maar willen winnen’ (human resource manager). 
 
‘Dus dat moet je niet hebben, dat is heel simpel. Want daar (individueel incentivesysteem) is ie-
dereen uiteindelijk de verliezer van. Je moet naar een win-win situatie waarin kennis wordt ge-
deeld, waarin mensen iets voor elkaar over hebben en dat soort dingen’ (human resource mana-
ger). 
 
‘(...) in ieder geval komen in die bonus als het aan mij ligt alleen nog maar toegekend worden als 
iemand, bijvoorbeeld een bonus bestaat uit 100% en of dat dan maar om 1500 gulden gaat of 
15000, dan kan je zeggen, o.k, dat gaat voor 30% via het realiseren van je accountplanning, voor 
30% via samenwerking, heb je goed samengewerkt, 20% kennisoverdracht en dan houden we 
nog 20% over voor nog iets anders’ (human resource manager). 
 
Maar ook technische medewerkers konden tijdens het beoordelingsgesprek individueel 
onderhandelen over salarisverhoging en een bonus, ondanks het feit dat projecten 
meestal in (project)teamverband waren gerealiseerd. Medewerkers voerden daarvoor in 
een beoordelingsgesprek bijvoorbeeld de volgende argumenten aan: dat men zijn 
werkzaamheden op een hoger niveau heeft uitgevoerd dan verwacht mocht worden, 
en/of dat men goede resultaten had behaald bij klanten. 
Volgens de managing director en human resourcemanager werden deze bonussen aan 
technische medewerkers ook uitgekeerd om hen te binden aan de organisatie. De ar-
beidsmarkt was toentertijd dusdanig krap dat het moeilijk was geschikte program-
meurs te vinden. De volgende citaten illustreren bovenstaande: 
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(...) waarbij er op voorhand al aan de belangrijke ontwikkelaars een bonus was beloofd, je kunt 
dat ook een blijfpremie noemen, want toen was de arbeidsmarkt heel anders en toen werd er ge-
woon tegen mensen gezegd van joh, als jij aan het eind van het jaar nog bij ons werkt, dan krijg 
jij dit bedrag. Maar goed, daar waren ze natuurlijk wel aan gewend geraakt, en daar hebben we 
vorig jaar een streep doorheen getrokken. En om het toch niet helemaal, terwijl ze wel keihard 
gewerkt hadden, om ze niet helemaal met lege handen te laten staan en dat we aan de andere 
kant ook niet het onderscheid wilden laten bestaan van sommige mensen krijgen wel iets en an-
dere mensen krijgen niks en hebben we toen gezegd van we keren een collectieve bonus uit 
(vanaf 2002)’ (managing director). 
 
‘Maar het is nu denk ik wel voordeliger om in Internet development of zo te zitten, omdat die 
mensen heel schaars zijn en het hartstikke druk is op die afdeling’ (resource manager). 
‘Content management, dat begint nu ook wel, die hebben een aantal behoorlijke projecten bin-
nengehaald, die voor het grootste deel op content management liggen. Dus daar ga je het nu ook 
zien dat daar veel meer bezetting komt en dus ja, de mensen dus ook wat meer onderhande-
lingspositie krijgen daardoor’ (resource manager). 
 
Nu alle functies sinds 2002 formeel volgens het CATS-systeem zijn ingedeeld, wordt 
ook het systeem van salarisverhoging uit de Grafimedia CAO gehanteerd. In principe 
krijgt elke werknemer jaarlijks een salarisverhoging van één schaaltrede, behalve in het 
geval van onvoldoende functioneren. Er moet dan goed onderbouwd worden waarom 
men geen salarisstap verdient.24 Sinds toepassing van dit systeem is er in principe geen 
individuele onderhandeling meer mogelijk over salarisverhoging. 
Er zijn nog steeds incentiveregelingen op basis van gerealiseerde toegevoegde waarde 
voor account managers en business development managers, maar men volgt hierbij de 
RSDB-regeling dat maximaal 10% van het brutosalaris als incentive kan worden uitge-




Medewerkers worden individueel beoordeeld. Eenmaal per jaar vindt een functione-
ringsgesprek en een beoordelingsgesprek plaats. Deze gesprekken worden gevoerd met 
het afdelingshoofd, en/of managementteamlid (bijvoorbeeld technical director, com-
mercial director, director business development) en/of een senior medewerker van de 
betreffende afdeling (bijvoorbeeld senior projectmanager ondersteunt de director busi-
ness development bij functionerings/beoordelingsgesprekken, senior account manager 
ondersteunt de commercial director). 
In het functioneringsgesprek wordt geïnventariseerd hoe de individuele ontwikkeling 
van de medewerker zich verhoudt tot de gekozen bedrijfsstrategie en wat de individuele 
                                                          
24 Art. 2.2.7 Grafimedia CAO; Handboek arbeidsvoorwaarden RSDB, p. 80, 2001. 
25 Incentive regeling: het systeem waarbij jaarlijks vooraf door het management doelen worden vastgesteld, 
voor het komende boekjaar. Deze doelen zijn objectief meetbaar en gaan uit boven het normaal functioneren. 
Indien de gestelde doelen gerealiseerd worden krijgt de individuele werknemer of groep een incentive in de 
vorm van een extra uitkering of geld (Handboek arbeidsvoorwaarden RSDB, 2001:51). 
Jaarlijks kan per individuele werknemer maximaal 10% van het brutojaarsalaris als incentive worden uitge-
keerd (Handboek arbeidsvoorwaarden RSDB, 2001:52). 
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wensen, mogelijkheden en kansen van de medewerker zijn. De resultaten van de func-
tioneringsgesprekken en het ontwikkelplan worden één keer per jaar besproken tijdens 
het beoordelingsgesprek. 
Tot 2002 (dus vóór de structuurwijziging en opstelling competentiematrix) werd tij-
dens de functionerings- en beoordelingsgesprekken gebruik gemaakt van een formulier 
waarin ook verschillende onderdelen van de functieprofielen aan de orde komen, na-
melijk: 
1 Kernresultaatgebieden: zie bijlage 21. 
2 Functionele kennisgebieden: zie tabel 2 paragraaf 3.3. 
3 Functiespecifieke competenties (persoonseigenschappen): zie bijlage 22. Er blijken 
veel overeenkomsten te bestaan tussen vereiste functiespecifieke persoonseigenschap-
pen voor de verschillende commerciële functies en ook tussen de verschillende techni-
sche functies. In paragraaf 2.2.2 en 3.3 is reeds vastgesteld dat er overlap bestaat tussen 
taken en functionele kennisgebieden van verschillende functies. 
4 Kerncompetenties. Kerncompetenties zijn competenties die alle medewerkers van 
2Organize moeten bezitten en die minimaal nodig zijn om de propositie/aanbod (stra-
tegie en missie van de organisatie) van 2Organize te behouden en verder uit te wer-
ken.26 Deze algemene kerncompetenties zijn: 
 • Initiatief: kansen zoeken en daarop actie nemen. Liever op eigen initiatief hande-
len dan passief afwachten. 
 • Aanpassingsvermogen: doelmatig blijven handelen door zich aan te passen aan 
veranderende omgevingen, taken, verantwoordelijkheden of mensen. 
 • Resultaatgerichtheid: handelingen en besluiten richten op het daadwerkelijk rea-
liseren van beoogde resultaten. 
 • Kwaliteitsgerichtheid: hoge eisen stellen aan de kwaliteit van eigen en ander-
mans werk, voortdurende verbetering nastreven. 
 • Lerende oriëntatie: aandacht tonen voor nieuwe informatie, deze in zich opne-
men en effectief toepassen. 
 • Klantgerichtheid: onderzoeken van de wensen en behoeften van de klant en la-
ten zien vanuit dat perspectief te denken en handelen. 
 • Samenwerken: actief bijdragen aan samenwerking voor gemeenschappelijke 
doelen, ook wanneer dat geen direct persoonlijk belang dient; daartoe de onder-
linge communicatie bevorderen. 
 • Communiceren: ideeën en informatie in heldere en correcte taal communiceren, 
zodanig dat de essentie bij anderen overkomt en wordt begrepen. 
 • Betrouwbaarheid: nakomen van gemaakte afspraken en de consequenties ervan 
aanvaarden. Bij in gebreke blijven de gevolgen voor eigen rekening nemen en 
nadelige gevolgen voor anderen zo goed mogelijk wegnemen. 
 
Het gebruik van de term ‘competenties’ in bovenstaande onderdelen van het beoorde-
lingsformulier is verwarrend. De functiespecifieke en kerncompetenties die op het 
formulier worden aangegeven hebben betrekking op persoonlijke eigenschappen en 
                                                          
26 Ondernemingsplan, 2001. 
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vaardigheden en niet op functionele kennisgebieden zoals vastgelegd in de competen-
tiematrix. 
 
Overige onderdelen beoordelingsformulier zijn: 
5 Verwachtingen ten aanzien van leidinggevende 
6 Verwachtingen ten aanzien van organisatie 
7 Sterke punten, kwaliteiten en belangrijke prestaties 
8 Gebieden voor verbetering 
 
Het beoordelingsformulier wordt zowel door leidinggevende als medewerker ingevuld. 
Tijdens het gesprek worden deze met elkaar vergeleken. Na een inventarisatie van de 
aanwezige kennis en competenties bij de individuele medewerker wordt gekeken welke 
lacunes hierin aanwezig zijn. De lacunes worden verwerkt in een persoonlijk ontwik-
kelplan waarna de medewerker begeleid en geschoold wordt. 
 
Na de structuurherziening en het opstellen van de competentiematrix zijn functie-
documenten en beoordelingsformulieren aangepast. Ten eerste is de lijst met kern-
resultaatgebieden, functiespecifieke en kerncompetenties aanzienlijk ingekort. Kernre-
sultaatgebieden zijn nu voor technische medewerkers gelijk.27 Ten tweede wordt voor 
de beoordeling van functionele kennisgebieden van technische medewerkers de com-
petentiematrix als basis gebruikt. Beoordeeld wordt de huidige en toekomstige ont-
wikkeling van de medewerker met betrekking tot de verschillende competenties. Dit 
vormt tevens de basis voor toekenning van een hoger of lager intern kwalificatieniveau 
(junior, medior, senior). Toekenning van een hoger kwalificatieniveau kan leiden tot in-
deling in een hogere salarisgroep. Indien hetzelfde kwalificatieniveau van toepassing 
blijft geldt – omdat functies nu zijn ingedeeld – dat men op basis van functioneren een 
schaaltredeverhoging krijgt, of dat deze niet of slechts gedeeltelijk toe wordt gekend 
(ingeval van onvoldoende functioneren). 
 
‘(...) de Technical director heeft dit op een gegeven moment ingevoerd. In ons hoofd gingen we 
er ook al op die manier mee om, maar hij heeft het ook vertaald echt in, ja hij heeft ook al die eti-
ketjes bedacht, en hij heeft samen met de mensen gekeken van welke competenties hebben we 
dan, c.q. hebben we dan nodig, en ook afgestemd van ja, oké, en wie voldoet dan waaraan, dus 
het maakt nu ook gewoon integraal deel uit van het functioneringsgesprek’ (managing director). 
 
‘Eén keer per jaar hebben wij functioneringsgesprekken met iedereen en daar komt ook dit aan 
de orde, van op welke gebieden is er ontwikkeling geweest. Dat kunnen de mensen dan ook aan-
geven en daarna, als we iedereen gehad hebben ga ik met de teammanagers in overleg van, is het 
inderdaad reëel om deze persoon voor deze competentie van junior naar medior te schrijven of 
van medior naar senior of, hij heeft er al een jaar lang niets meer aan gedaan, hij is nu geen se-
nior meer maar hij is nu medior geworden’ (technical director). 
                                                          
27 Kernresultaatgebieden na 2002: 
• Bewaken eigen productiviteitsnorm 
• Opstellen technische specificaties/inschatting urenbesteding 
• Ontwikkelen van (deel)oplossingen 
• Documenteren van code/werkzaamheden. 
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‘Eén keer per jaar als we het beoordelingsgesprek hebben, dat is aan het eind van het jaar. Zo 
van, deze persoon is gegroeid in deze competentiematrix, hij heeft ook inzet getoond, hij heeft 
communicatieve vaardigheden heeft hij, nou en het wordt nu inderdaad voor hem tijd om hem 
naar seniorniveau op te tillen’ (technical director). 
 
4 Conclusie 
Aan het ontwerp van de organisatiestructuur en functies binnen 2Organize liggen 
voornamelijk bedrijfsspecifieke, productiegeoriënteerde overwegingen ten grondslag. 
Ook de manier waarop functieclassificatie en functiewaardering plaatsvinden duidt op 
een toepassing van een productiebenadering, en meer specifiek van de competence 
rank rule. In plaats van een classificatie- en waarderingssysteem dat zich focust op 
kenmerken van de functie en de eisen die zij stellen aan de bekleders ervan – zoals in 
het work post systeem het geval is – wordt intern geclassificeerd op basis van werkne-
merskwaliteiten zoals hun competenties en positie in de bedrijfsinterne rangorde. Dit 
is kenmerkend voor het flexibeler competence rank systeem. 
Indien bedrijven de productiebenadering toepassen, dat wil zeggen wanneer men hete-
rogene functies heeft ontworpen en men investeert in de ontwikkeling van bedrijfsspe-
cifieke vaardigheden door middel van on-the-job training, zou dit volgens Marsden de 
overdraagbaarheid van vaardigheden beperken. Dit is één van de redenen waarom be-
loning voor anciënniteit (bijvoorbeeld in de vorm van interne promotie of loonsverho-
ging) beter past bij de productiebenadering dan bij de opleidingsbenadering. 
Bij 2organize is inderdaad sprake van bedrijfs- en klantspecifieke kennis die wordt 
ontwikkeld middels werkervaring en on-the-job training. Daardoor was de organisatie 
afhankelijk van de kennis van enkele werknemers (met name developers). Om deze af-
hankelijkheid te verminderen is men meer maatwerk gaan verrichten met als basis ge-
nerieke systemen. Ook stimuleert men met name in de nieuwe structuur dat meerdere 
werknemers over dezelfde competenties beschikken. Senior medewerkers dragen daar-
toe hun competenties over op medior of junior medewerkers. 
In 2002 is in een competentiematrix deze rangorde van competenties geformaliseerd. 
De bedoeling van de matrix was om een overzicht te krijgen van beschikbare competen-
ties en van de gewenste mate van overlap/back-up (zodat men niet te afhankelijk wordt 
van kennis van individuele medewerkers). De matrix dient ook als een instrument voor 
kennishandhaving en -ontwikkeling. Binnen de matrix krijgen medewerkers ten aan-
zien van de verschillende competenties het predikaat junior, medior en senior toege-
kend. In de matrix is ook aangegeven voor welke competenties bepaalde medewerkers 
in opleiding zijn. De te verwerven competenties zijn gebaseerd op de voor de productie 
en dienstverlening van 2Organize vereiste kennisgebieden. Medewerkers kunnen zich 
de competenties middels on-the-job training eigen maken. 
In het beoordelings- en beloningsbeleid speelt deze competentiematrix een belangrijke 
rol. Het beloningsbeleid is gebaseerd op de interne kwalificatie van junior, medior en 
senior. Als men zich – naarmate men langer in de organisatie verblijft – meer compe-
tenties eigen maakt kan men opklimmen binnen deze rangorde. Dit kan beschouwd 
worden als een indirecte beloning voor anciënniteit (hetgeen kan leiden tot binding van 
werknemers aan de organisatie). Verder kwam het tot 2002 regelmatig voor dat goed 
2Organize BV 415 
functionerende senior developers een eindejaarsbonus kregen om hen voor de organi-
satie te behouden. Vooral in de jaren 2000 en 2001 was het vanwege het beperkte aan-
bod op de arbeidsmarkt voor 2Organize erg moeilijk om geschikte programmeurs en 
business development managers te vinden. 
In het beoordelingsbeleid wordt de competentiematrix gebruikt om de huidige en toe-
komstige ontwikkeling van de medewerker met betrekking tot de verschillende compe-
tenties te bepalen. Dit vormt tevens de basis voor toekenning van een hoger of lager in-
tern kwalificatieniveau (junior, medior, senior). 
Hoewel de competenties van werknemers deels via interne kennisverwerving tot stand 
zijn gekomen – opbouw van bedrijfs/klantspecifieke vaardigheden – zijn ze wel over-
draagbaar. In de ICT sector is het gebruikelijk dat kennisopbouw en competentieont-
wikkeling plaatsvindt door praktijkervaring, kennis die in veel gevallen geheel of ge-
deeltelijk ook in andere typen organisaties inzetbaar is. 
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De doelstelling van dit onderzoek was een aanvulling te leveren op bestaande theorieën 
over de samenhang tussen arbeidsorganisatorisch beleid en personeelsbeleid en hun 
relatie met het systeem van arbeidsverhoudingen. Hiertoe werd de theorie van Marsden 
over systemen van arbeidsrelaties beschreven en toegepast op de cases, om zo meer in-
zicht te krijgen in de patronen van diversiteit van transactieregimes. 
Zo is in de voorafgaande hoofdstukken aan de hand van de typologie van Marsden ge-
analyseerd welk type transactieregel op de cases van toepassing is en op welke wijze en 
in welke mate de gehanteerde transactieregel samenhangt met bedrijfsoverstijgende 
instituties van de collectieve arbeidsverhoudingen. 
 
In dit onderzoek is een case-georiënteerde comparatieve methode gevolgd. Dit houdt in 
dat elke case als een geheel is bestudeerd, als een totale situatie die is ontstaan uit een 
combinatie van omstandigheden. Door combinaties van omstandigheden te bestuderen 
die bepaalde sociale verschijnselen/veranderingen voortbrengen kunnen causale sa-
menhangen zichtbaar worden. 
Volgens de comparatieve methode wordt – net als in kwalitatief onderzoek – bestudeerd 
hoe de verschillende delen van elke case – die aspecten die relevant zijn voor het onder-
zoek – met elkaar samenhangen. Kennis van de cases is dan ook een belangrijk doel 
van comparatief onderzoek. In de hoofdstukken zeven tot en met tien zijn daarom de 
cases gedetailleerd beschreven. Een belangrijk verschil met kwalitatief onderzoek is 
echter dat bij comparatief onderzoek de focus ligt op het bestuderen van diversiteit, op 
het vinden en analyseren van patronen van overeenkomsten en verschillen. In dit 
hoofdstuk worden de overeenkomsten en verschillen tussen de cases samengevat en 
geanalyseerd. 
Zoals is beschreven in hoofdstuk vijf zijn de cases zodanig gekozen, dat de case: 
1 Volgens de voorspelling dezelfde resultaten heeft (letterlijke replicatie). Door de case 
study als een experiment te herhalen wordt de bewijsvoering versterkt. De replicatie 
moet tot dezelfde conclusies leiden. 
2 Verschillende resultaten oplevert maar op basis van voorspelbare redenen (theoreti-
sche replicatie). 
 
In hoofdstuk vijf is beschreven op basis van welke criteria de cases zijn geselecteerd. 
Het eerste paar, Roto Smeets Deventer en Roto Smeets Utrecht, twee grootschalige 
drukkerijen, hebben te maken met interorganisationele instituties die verbonden zijn 
met een beroepsmarkt, gekenmerkt door de aanwezigheid van een sectorale kwalifica-
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tiestructuur en functieclassificatiesysteem. Het tweede paar, Media partners en 
2Organize, is gekozen omdat zij zich in randgebieden van deze institutionele omgeving 
bevinden. Er is sprake van een minder sterk geïnstitutionaliseerde omgeving dan in het 
traditioneel grafische segment het geval is. Media Partners beweegt zich in het markt-
segment van sponsored magazines en direct editorial marketing; 2organize beweegt 
zich op de markt van op ICT-kennis gebaseerde marketingcommunicatie diensten. 
Daarnaast zijn de cases geselecteerd op basis van een globale typering van de organisa-
tiestructuur (op basis van interviews met de directeur P&O van de RSDB Holding). Bij 
RSD en RSU leek er sprake te zijn van klassieke, hiërarchische organisatiestructuren 
en bij Media Partners en 2organize werd in teams gewerkt. 
In dit hoofdstuk wordt allereerst geanalyseerd of er sprake is van letterlijke replicatie 
door de cases binnen de paren onderling te vergelijken. Daarna zal de theoretische re-
plicatie van de theorie van Marsden aan de orde komen. Daartoe vindt vergelijking 
plaats tussen de twee paren. 
Tot slot zal worden uiteengezet wat de theoretische bijdrage is van dit onderzoek. Daar-
toe worden de theorieën en uitkomsten vergeleken met die van de sociotechniek, Fruy-
tier en Ten Have. 
 
2 Letterlijke replicatie: uniformiteit binnen categorieën van 
uitkomsten 
In deze paragraaf zal worden geanalyseerd in hoeverre er sprake is van letterlijke repli-
catie. Daartoe worden patronen van overeenkomsten binnen het paar RSD/RSU en 
binnen het paar Media Partners/2organize beschreven. Deze analyse zal antwoord ge-
ven op de eerste onderzoeksvraag: klopt het dat bedrijven binnen eenzelfde institutio-
nele context hun arbeidsorganisatorisch en personeelsbeleid op vergelijkbare wijze 
vorm geven? 
 
2.1 Vergelijking Roto Smeets Deventer en Roto Smeets Utrecht 
2.1.1 Job territory rule op sectorniveau 
In hoofdstuk zes is beschreven hoe in het traditioneel-grafische segment van de grafi-
mediasector – waartoe RSU en RSD behoren – kenmerken van de job territory rule zijn 
geïnstitutionaliseerd. 
Voor wat betreft de institutionalisatie van de taakgeoriënteerde benadering is uit onder-
zoek gebleken dat aan het begin van de 21ste eeuw veel grotere grafimedia onderne-
mingen hun bewerkingsprocessen nog functioneel hebben opgedeeld. De verschillende 
deelstappen in het totale proces zijn vaak geconcentreerd in verschillende afdelingen 
(bijvoorbeeld prepress/drukken/afwerken), met daarbinnen een nog verdere vaktechni-
sche splitsing van deeltaken (hoewel niet zo ver opgesplitst als in een lijnstructuur of 
work post rule). Deze organisatiestructuren worden gekenmerkt door een vergaande 
arbeidsdeling, sterke hiërarchische gelaagdheid en centrale besluitvorming. 
Dit systeem van arbeidsdeling werd in de loop der tijd – met name in de grotere bedrij-
ven – dominant binnen de grafische branche en het beroepsopleidingenstelsel werd 
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daarop afgestemd. De grafische opleidingen zijn geënt op beroepsprofielen en compe-
tentieprofielen die zijn vastgesteld op basis van de inhoud van functies in de praktijk 
van bedrijven en op basis van het Handboek functie-indeling van de Grafimedia CAO. 
Sociale partners oefenen invloed uit op de inhoud van de beroeps- en competentiepro-
fielen en het onderwijs via het besturen van de onderwijsinstituten, het LOB (landelijk 
orgaan voor beroepsonderwijs, in casu het GOC/VBGI), rechtstreekse contacten met de 
overheid en de diverse overleggremia (bijvoorbeeld de Raad voor Overleg in de Grafi-
media Branche). De kwalificatiestructuur met beroepsopleidingen is opgenomen in de 
Grafimedia CAO. 
Er bestaat dus een duidelijk verband tussen beroepspositie/functie-inhoud in de prak-
tijk van ondernemingen en de sectorale beroepskwalificatiestructuur. Voor de verschil-
lende beroepsposities bestaan verschillende beroepsdeelmarkten. Dit betekent dat be-
drijven de benodigde arbeid rechtstreeks op de desbetreffende beroepsmarkten kunnen 
verwerven. 
De grafische beroepsopleidingen vormen een waarborging voor de afbakening en het 
afstemmingsproces tussen de ambachten. De verschillende ambachtelijke werkzaam-
heden in bedrijven worden in gescheiden deelprocessen door vaklieden met een gespe-
cialiseerde beroepskwalificatie uitgevoerd. De beroepskwalificatie biedt werkgevers de 
garantie dat de taken goed worden uitgevoerd. 
In de grafische sector is duidelijk zichtbaar hoe de aanwezigheid van een sectorale kwa-
lificatiestructuur en beroepsdeelmarkten bijdraagt aan de homogenisering en versprei-
ding van beroepsnormen tussen bedrijven. Dit zorgt ervoor dat de normen helder en 
robuust zijn en stimuleert de consolidatie van de opleidingsbenadering op het niveau 
van bedrijven. 
 
Een belangrijk mechanisme waarmee de hierboven beschreven kenmerken van de job 
territory rule worden geconsolideerd is het sectorale functieclassificatiesysteem. Dit 
komt overeen met het model van Marsden (zie hoofdstuk 4, paragraaf 3.1 figuur 2). In 
dit model is weergegeven hoe de verdeling van werk over functies beïnvloed wordt door 
het functieclassificatiesysteem. Het functieclassificatiesysteem vormt de weerslag van 
de opdeling van arbeid in categorieën zoals vastgesteld door de heersende transactiere-
gel (zie hoofdstuk vier). Functies worden vervolgens toegewezen aan verschillende ca-
tegorieën werknemers. 
Naast inhoudelijke informatie (beschrijving van de algemene inhoud van de functies) 
omvat het functieclassificatiesysteem ook relationele informatie: het maakt het moge-
lijk functies met elkaar te vergelijken (ook tussen organisaties en sectoren). Doordat 
hetzelfde systeem van functiebeschrijvingen wordt toegepast binnen de gehele organi-
satie of op een gehele arbeidsmarkt, worden functies transparant en weten werknemers 
en management welk type werk (en vaardigheden) men van elkaar kan verwachten. Dit 
maakt het ook mogelijk verantwoordelijkheid toe te wijzen voor de uitvoering van ta-
ken. Ook kan door vergelijking van gelijksoortige functies een beeld worden verkregen 
van wat een normale standaard is voor de arbeidsprestatie. 
In de grafimediasector wordt sinds 1997 de functiewaarderingsmethode CATS toege-
past met het bijbehorend functieclassificatiesysteem, vastgelegd in het Handboek func-
tie-indeling Grafimedia. CATS staat voor Commercieel, Administratief, Technisch en 
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Sociaal en maakt het mogelijk om functies binnen deze categorieën alsmede leidingge-
vende functies in te delen op hun zwaarteniveau. CATS is een kwantitatief functie-
waarderingssysteem waarbij functies op basis van negen verschillende gezichtspunten 
worden gegradeerd en naar niveau ingedeeld. Beoordeeld worden die vaardigheden die 
voor een goede functie-uitoefening vereist zijn. Beoordeeld worden dus niet die vaar-
digheden waartoe een medewerker in staat is vanwege zijn opleiding/kwalificatie, maar 
puur dat wat voor de functie vereist is. Wat kennis en vaardigheden betreft houdt dit in 
dat alleen dat deel van de kwalificatie wordt meegewogen dat voor het verrichten van de 
functie nodig is. Hoe het vereiste kennisniveau bereikt is doet niet meer ter zake 
(Handboek functie-indeling Grafimedia, 1997:15). Dit is een verandering ten opzichte 
van de voorgaande functiewaarderingsmethode in de grafische sector, waarbij beroepen 
globaal werden beoordeeld op basis van de opvatting binnen de grafische gemeenschap 
over de onderlinge verhouding tussen beroepen. In deze vroegere functiewaarderings-
methode speelde het vereiste kwalificatieniveau – dat wil zeggen het algemene niveau 
waarop men werkzaamheden kan verrichten – een belangrijke rol. 
Echter, zoals gezegd is het aan CATS gekoppelde Handboek functie-indeling gebaseerd 
op in de praktijk bestaande functies, die vooral begin jaren negentig nog veel voorko-
men in functionele structuren met onderscheid tussen de verschillende vakdeelgebie-
den en hiërarchische niveaus. Door het Grafisch Opleidingen Centrum worden mede 
op basis van het Handboek functie-indeling de beroepsprofielen en eindtermen voor de 
opleidingen ontwikkeld. Er is in de grafimediasector dus een hechte koppeling tussen 




In de grafimediasector vinden ook ontwikkelingen plaats die kunnen leiden tot veran-
dering van de geïnstitutionaliseerde kenmerken van de job territory rule. 
Zo kunnen de in hoofdstuk zes beschreven technologische en arbeidsorganisatorische 
veranderingen gevolgen hebben voor de invulling van de voorwaarde van afdwingbaar-
heid. Met de ontwikkeling naar flexibele en innovatieve organisaties zal het onder-
scheid tussen strikt afgebakende vakdeelgebieden afnemen. Vooral als gevolg van de 
automatisering, het aan elkaar koppelen van deelsystemen in de productie en het wer-
ken met integrale kwaliteitszorgsystemen krijgt de arbeidsorganisatie steeds meer het 
karakter van procesmatig werken. Vaklieden kunnen zich niet meer uitsluitend bezig-
houden met het bedienen van de eigen productie-unit. Onder invloed van deze ontwik-
kelingen verouderen bestaande machinale (werktuigkundige) kennis en bedienings-
vaardigheid en komen er andersoortige competenties voor in de plaats, zoals kennis 
van computerbesturing en softwarepakketten. Verder signaleert het GOC de tendens 
dat – in samenhang met de hiervoor genoemde technologische veranderingen – door 
verscherpte concurrentie, de grotere vereiste variatie en tijdsdruk in de productie, en de 
reductie in het personeelsbestand ten gevolge van de productiviteitsverbetering, de 
flexibele inzetbaarheid van het personeel gestimuleerd wordt. Ook dit leidt ertoe dat ge-
tornd wordt aan het traditionele machinegebonden functiesysteem. De arbeidsorgani-
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satie zal meer gericht worden op flexibiliteit en teamwerk en minder op vaste afgeba-
kende taken en functies. 
Dit heeft gevolgen voor opleidingen en kwalificaties. De grote variatie aan specialisti-
sche, machinegebonden kwalificaties zal veranderen in meer uniforme procesgerichte 
kwalificaties op een hoger niveau, en operatorkwalificaties op een lager niveau. Oudere 
en smallere beroepen degraderen daarmee tot deelkwalificaties van de nieuwe com-
plexere beroepen. Vanwege de grotere complexiteit van deze nieuwe beroepen liggen de 
vereiste kwalificaties meestal op MBO 4 niveau of HBO niveau. Voor de nieuwe func-
ties op het gebied van grafisch procesbeheer zijn bijbehorende kwalificaties op het ge-
bied van bedrijfsvoering en IT reeds opgenomen in de kwalificatiestructuur van de gra-
fimediasector. Daarentegen komen de operatorfuncties, vooral in de nabewerking, 
steeds meer binnen het bereik van geoefende hulpkrachten. Operatorkwalificaties kun-
nen via verkorte opleidingen worden bereikt, namelijk op basis van MBO 2 niveau. 
Deze ontwikkeling naar flexibeler organisaties en daarmee gepaard gaande ontwikke-
lingen op het gebied van opleidingen kunnen een overgang inhouden naar outputgeo-
riënteerde benaderingen (zoals de qualification rule). Instituties verbonden met de job 
territory rule kunnen daarin in toenemende mate gaan knellen. 
 
Job territory rule op organisatieniveau 
In de hoofdstukken zeven en acht is vastgesteld dat bij respectievelijk RSU en RSD een 
job territory rule van toepassing is, een combinatie van een taakgeoriënteerde- en op-
leidingsbenadering. 
Toepassing van de taakgeoriënteerde benadering houdt in dat de input/werkzaam-
heden van werknemers van tevoren duidelijk zijn afgebakend en vastgelegd en dat men 
individueel verantwoordelijk is voor de uitvoering daarvan. 
Het volgen van de opleidingsbenadering houdt in dat taken zodanig gegroepeerd zijn 
dat de vaardigheden/kwalificaties van de werknemer zo efficiënt mogelijk worden be-
nut. Men onderscheidt taken die horen bij een bepaald beroep of vakgebied. Dit beperkt 
mede de range van taken waarop de werknemers kunnen worden ingezet. Taken kun-
nen bijvoorbeeld vastgesteld worden op basis van de verschillende (vak-)gereedschap-
pen en materialen die gebruikt worden, of er worden kernactiviteiten onderscheiden 
die alleen gedaan mogen worden door mensen met een bepaalde kwalificatie. Taak en 
competentie worden zo door dezelfde regel vastgesteld. 
Zoals beschreven in hoofdstuk vier wordt de opleidingsbenadering vaak toegepast in 
geval van de aanwezigheid van beroepsmarkten, zoals in de grafimediasector het geval 
is. De opleidingsbenadering is echter niet geheel afhankelijk van het bestaan van een 
externe markt voor bepaalde vaardigheden. Bedrijven kunnen ook zelf off-the-job oplei-
dingsfaciliteiten creëren mits de functies maar voldoende gestandaardiseerd zijn. 
Hieronder zullen patronen van overeenkomsten tussen RSU en RSD worden samen-
gevat voor wat betreft de invulling van hun taakgeoriënteerde- en opleidingsbenade-
ring. Wat betreft de samenhang met hun gemeenschappelijke institutionele context 
spelen vooral het Handboek functie-indeling en de sectorale kwalificatiestructuur een 
rol. 
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2.1.2 Taakgeoriënteerde benadering 
Functionele structuur 
Met betrekking tot de vormgeving van de productie- en besturingsstructuur is er in bei-
de bedrijven sprake van een taakgeoriënteerde benadering. Zowel RSD als RSU hante-
ren een functionele organisatiestructuur. Hoewel verschillende druktechnieken worden 
gebruikt (respectievelijk diepdruk en offset) komen de primaire processen van RSD en 
RSU sterk overeen. Producten ondergaan verschillende bewerkingen die geconcen-
treerd zijn in opeenvolgende functionele afdelingen, met daarbinnen een bepaalde ma-
te van verdere vaktechnische opsplitsing (of splitsing naar machineonderdelen) van ta-
ken. Ook ondersteunende en voorbereidende functies zijn geconcentreerd in afzonder-
lijke functionele afdelingen. 
Binnen de functionele structuren is het onderscheid naar vakdeelgebieden gehand-
haafd. De structuren komen overeen met die van traditioneel georganiseerde grafische 
ondernemingen zoals beschreven in hoofdstuk zes. Deze worden gekenmerkt door een 
vergaande arbeidsdeling, sterke hiërarchische gelaagdheid en centrale besluitvorming. 
In hoofdstuk zes is beschreven op welke manier deze klassieke functionele structuren 
geïnstitutionaliseerd zijn in het Handboek functie-indeling en de sectorale kwalificatie-
structuur. 
 
Functieontwerp en functieclassificatie 
Bij RSU en RSD zijn functies geordend in klassen (van met elkaar verbonden vaardig-
heden) en niveaus, overeenkomend met de functiefamilies en -niveaus uit het Hand-
boek functie-indeling. Voor een overzicht van de indeling in functiefamilies van de 
functies binnen de afdelingen Drukkerij en Nabewerking wordt verwezen naar hoofd-
stuk 7, paragraaf 3.3.1 en 3.3.2 en hoofdstuk 8 paragraaf 3.4.1. 
Bij het ontwerp van functies worden de functies in het handboek als referentie gehan-
teerd. Hieruit blijkt een wederkerig institutionalisatieproces: het Handboek functie-
indeling Grafimedia is gebaseerd op in de praktijk voorkomende functies, die vervol-
gens weer beschreven en ingedeeld worden op basis van het handboek. Functies in 
beide bedrijven zijn gedefinieerd en toegewezen op basis van vakgebied, standaardope-
raties en machineonderdelen. 
Hoewel het in de grafimediasector voor individuele bedrijven ook mogelijk is een ander 
functiewaarderingsysteem te hanteren (mits toestemming is verleend door het ROGB1) 
en om zelf functies te ontwerpen die volgens de CATS-systematiek worden gewaar-
deerd (zonder gebruik te maken van het handboek; of door afzonderlijke kenmerken 
van verschillende functiefamilies en -niveaus te combineren in een nieuwe functie) ge-
                                                          
1 Toestemming wordt verleend indien wordt voldaan aan de volgende voorwaarden (artikel 2.1.3 Grafimedia 
CAO): 
• de afwijkende methodiek moet gebaseerd zijn op een in Nederland erkende systematiek 
• de functieschaal-salarissen van de bij de afwijkende methode behorende functieniveaus dienen minimaal 
gelijk te zijn aan die welke vermeld staan in de beloningsstructuur onder artikel 2.2.1. 
• er zal voorzien moeten zijn in een sluitende eigen beroepsprocedure, waarbij de beroepsgang naar de 
Beroepscommissie functie-indeling is uitgesloten. 
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beurt dit bij RSD en RSU in de praktijk slechts zelden. Door de betrokken bedrijven 
worden als redenen hiervoor aangevoerd dat het teveel tijd en energie zou kosten func-
ties opnieuw te beschrijven en te waarderen. Een andere reden is dat het afbreuk zou 
kunnen doen aan de transparantie en het principe ‘gelijk loon voor gelijk werk’ door 
gelijksoortige functies verschillend te waarderen. Hieruit blijkt de invloed van de ken-
merken van de job territory rule zoals vastgelegd in het sectorale functieclassificatiesys-
teem. 
De differentiatie en specialisatie naar functies en vakgebieden van het handboek zien 
we terug in de specialisatie en splitsing binnen en scheiding tussen uitvoering en rege-
ling bij RSD en RSU. Zo worden binnen de persteams van RSD binnen dezelfde func-
tiefamilie van ‘rotatiedrukker’ zes verschillende functieniveaus onderscheiden, over-
eenkomend met het aantal onderscheiden niveaus voor de functie van drukker in het 
Handboek functie-indeling. Bij RSU zijn er binnen een persteam vijf functieniveaus 
waarbij de functie van persteamleider onder de functiefamilie ‘leidinggeven’ valt. 
Wat betreft de splitsing in de uitvoering zijn in het functieontwerp en de taakallocatie 
het ‘tools of trade’-principe herkenbaar. De benoeming van in-line finishing operators 
op het afwerkeiland achter de persen Lithoman en Rotoman 60 bij RSU is een type-
rend voorbeeld. Deze operators vormen een aparte functiecategorie (gebaseerd op een 
combinatie van de functiefamilies Rotatiedrukken en Afwerken uit het Handboek func-
tie-indeling) met bijpassende salarisschaal. 
Kenmerken van de job territory rule – geïnstitutionaliseerd in het Handboek functie-
indeling – worden aldus gereflecteerd in functieontwerp en -classificatie van beide or-
ganisaties. 
 
Problemen taakgeoriënteerde benadering 
De functionele structuur en taakgeoriënteerde benadering leidden in beide bedrijven 
tot overeenkomstige problemen. Deze problemen kwamen overeen met de problemen 
van de traditioneel georganiseerde onderneming zoals geschetst in hoofdstuk zes. 
Vanwege de functionele concentratie in beide bedrijven verliep de communicatie en 
afstemming tussen afdelingen niet optimaal. Afdelingen hanteerden hun eigen doel-
stellingen in plaats van het gehele proces en het eindresultaat voor ogen te houden. 
Ook was het moeilijk een optimale prioriteitsstelling ten aanzien van orders te realise-
ren omdat orders achtereenvolgens verschillende afdelingen doorlopen (Sales/Custo-
mer services, planning/ordermanagement, prepress/dataverwerking, Cilinderbewer-
king, Drukkerij, Nabewerking en Expeditie). Dit alles, gecombineerd met specialisatie 
in de uitvoering en scheiding tussen uitvoering en regeling leidde tot een hoge werk-
druk (overwerk), lange doorlooptijden en fouten in werkproces en producten. Produc-
tiemedewerkers hebben in beide bedrijven geen zicht op de gehele orderstroom en 
weinig externe regelcapaciteit. De productiebeheersing vindt plaats door het lijnmana-
gement en stafafdelingen, in plaats van door directe horizontale samenwerking. 
Een ander gevolg van de taakgeoriënteerde benadering en functionele structuur was dat 
er onvoldoende functionele flexibiliteit in het werkproces is ingebouwd om om te kun-
nen gaan met ongewone taken en het oplossen van problemen. In beide bedrijven 
wordt er gewerkt met een vaste bemanning voor elke machine, om de groepscohesie en 
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ervaring met de specifieke machine te bevorderen. Bovendien heeft men ook niet vol-
doende personeelscapaciteit om medewerkers in te werken op andere machines. Bij 
RSU bleef binnen de Rotatie bredere inzetbaarheid beperkt tot drukkers die taken kon-
den overnemen van persteamleiders en tot de drukassistenten (de rolleur en de avan-
timan) die bepaalde taken van elkaar konden overnemen. De mate waarin dit plaats-
vond was beperkt. Een tweede vorm van brede inzetbaarheid, het beheersen van meer-
dere persen, kwam ten tijde van het onderzoek niet of nauwelijks voor. In paragraaf 
4.2.1 zal nader ingegaan worden op de problemen die RSD ondervond bij het ontwikke-
len van functionele flexibiliteit. 
Om de benodigde flexibiliteit te realiseren zijn bij RSU de voormalige Coördinatoren 
tot ‘troubleshooter’ benoemd. Dat wil zeggen dat men een aantal polyvalente drukkers 
heeft benoemd die in geval van ziekte, afwezigheid en problemen kunnen inspringen 
op verschillende persen. Bij RSD is een zogenaamde ‘flexpool’ in het leven geroepen 
om een bepaalde mate van numerieke en functionele flexibiliteit te creëren. Aldus 
trachtte men in beide bedrijven een bepaalde mate van taakvariabiliteit te realiseren 
zonder de bestaande functiestructuur aan te passen. Het systeem van taakomschrijvin-
gen kon op deze wijze intact blijven. Een dergelijke oplossing beschouwt Marsden als 
kenmerkend voor een taakgeoriënteerde benadering. 
Verder is een gevolg van de functionele concentratie, specialisatie en splitsing in de uit-
voering dat uitvoering en regeling gescheiden zijn en een sterk hiërarchische bestu-
ringsstructuur ontstaat. Door de vergaande arbeidsverdeling ontstaat immers een grote 
behoefte aan coördinatie tussen de verschillende eenheden en aan procesbeheersing. 
De taken van het management bestaan vooral uit interlokale regeling, planning en con-
trole. De lokale regeling (met persteam als aggregatieniveau) over het proces ligt bij de 
RSU bij de persteamleider (deze functie is zelfs ingedeeld onder de functiefamilie ‘lei-
dinggeven’ volgens het functiehandboek), bij RSD bij de operationeel teamleider (OTL). 
Op de afdelingen Nabewerking is de lokale regeling bij RSU de verantwoordelijkheid 
van de machineteamleider en/of machinevoerder, en bij RSD van de operationeel team-
leider of machinevoerder. Bij RSD vormden de verschillen in verantwoordelijkheden, 
bevoegdheden van lijnmanagers en staffunctionarissen een knelpunt voor de over-
dracht van regeltaken naar teams. 
 
Conclusie 
In hoofdstuk zes en paragraaf 2.1.1 is de verwachting uitgesproken dat in het licht van 
omgevingsveranderingen grafische bedrijven meer baat zullen hebben bij outputge-
oriënteerde benaderingen. Dit betekent dat de arbeidsorganisaties meer gericht zullen 
worden op flexibiliteit en teamwerk, en minder op vaste afgebakende taken en functies. 
Hiertoe heeft men bij RSD een – niet geslaagde – poging ondernomen (zie paragraaf 
4.2.1). Ondanks deze poging is geconstateerd dat er ten tijde van het onderzoek zowel 
bij RSU als RSD nog een taakgeoriënteerde voorwaarde van afdwingbaarheid werd ge-
hanteerd. Er is sprake van een sterke onderlinge verbondenheid tussen deze taakgeo-
riënteerde vormgeving van productie- en besturingsstructuur, de differentiatie van 
functies in het Handboek functie-indeling grafimedia en de opdeling van arbeid in be-
roepscategorieën op basis van de sectorale kwalificatiestructuur. 
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2.1.3 Opleidingsbenadering 
Uit de verschillende indicatoren voor de invulling van de voorwaarde van efficiëntie 
blijkt dat zowel bij RSD als bij RSU een opleidingsbenadering wordt gevolgd. De groe-
pering van werk op basis van complementariteit in vaardigheden van werknemers 
komt tot uitdrukking in verschillende aspecten van het personeelsbeleid. Hieronder 
worden de overeenkomsten tussen RSU en RSD met betrekking tot deze aspecten van 
personeelsbeleid samengevat. 
 
In- en doorstroom 
In hoofdstuk zes en in bovenstaande paragrafen is al de samenhang tussen functieclas-
sificatiesysteem, beroepsopleidingen en functieontwerp beschreven. Deze samenhang 
wordt weerspiegeld in verschillende aspecten van het in- en doorstroombeleid van RSD 
en RSU. In de interne functieclassificatiesystemen worden de functiefamilies en -
niveaus uit het Handboek functie-indeling onderscheiden. Deze vormen de basis voor 
in- en doorstroom. Daarnaast zijn in de criteria voor in- en doorstroom in beide organi-
saties de invloed van de sectorale kwalificatiestructuur herkenbaar (zie de paragrafen 
3.3 van de hoofdstukken zeven en acht). 
Bij RSD en RSU heeft men met name voor de hogere functies in de hiërarchie van de 
Drukkerij en Nabewerking off-the-job opleidingsfaciliteiten ingericht (bijvoorbeeld de 
opleidingen voor de functies van drukker in de Rotatie en machinevoerder in de Nabe-
werking). Dit is goed mogelijk omdat functies gestandaardiseerd zijn: men volgt im-
mers het Handboek functie-indeling bij het maken van de functiebeschrijvingen. 
Zowel bij RSD als RSU is in- en doorstroom naar de hogere functies in de hiërarchie 
van de drukkerij slechts mogelijk indien men in het bezit is van een MBO-diploma en 
GOC-certificaten voor respectievelijk diepdrukken en offsetdrukken. 
 
In- en doorstroomcriteria in verband met nieuwe technologie 
Toepassing van de opleidingsbenadering komt ook tot uitdrukking in de wijze waarop 
men de afstemming tussen nieuwe technologie en werknemerscompetenties heeft 
vormgegeven. Bij RSD zijn in verband met de installatie van de brede pers in 2002 de 
opleidingseisen voor medewerkers van de drukkerij verscherpt. Als redenen hiervoor 
worden genoemd dat de nieuwe pers complexer is, meer geautomatiseerd, waarvoor 
meer theoretisch en technisch inzicht vereist is. Ten tweede heeft men de verwachting 
dat de grafische industrie steeds meer een procesindustrie gaat worden, waarvoor meer 
inzicht in en overzicht over het gehele drukproces noodzakelijk is. Met de komst van de 
nieuwe brede pers in 2002 zouden werknemers met een hogere externe vooropleiding 
(MTS/MBO 4) worden aangetrokken en huidige werknemers van RSD reeds in het be-
zit van een MBO-diploma in functie worden bevorderd. De huidige A-drukkers en 
OTL’s zonder MBO-diploma (tot 1995 – vóór de komst van twee brede persen – was een 
MBO-diploma geen vereiste; met alleen een diepdrukopleiding kon men tot drukker 
benoemd worden), afkomstig uit met name de smalle (minder geautomatiseerde) 
drukkerij, worden op een lager functieniveau ingedeeld totdat ze wel het vereiste oplei-
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dingsniveau hebben behaald. Door RSD wordt een off-the-job externe opleiding op het 
gebied van procesbeheer aangeboden om de vereiste hogere kwalificatie te behalen. 
Dus in plaats van een interne hergroepering/herontwerp van functies en on-the-job 
training op de nieuwe pers, geeft men de voorkeur aan het bezit van een hogere externe 
algemene kwalificatie. Hieruit blijkt het volgen van een opleidingsbenadering. Ook bij 
RSU geldt dat voor de meest geavanceerde en complexe persen hogere (externe) oplei-
dingsniveaus vereist zijn dan voor de overige persen. Daarnaast is door de geavanceer-
der technologie en als gevolg van een aantal reorganisaties bij RSU de functie van 
hulpvakarbeider binnen de Rotatie komen te vervallen. 
Deze overgang naar hogere algemene kwalificaties in verband met geavanceerdere 
technologie, komt deels overeen met de algemene veranderingstendensen die beschre-
ven zijn in onderzoek door het GOC (zie hoofdstuk zes), waardoor het primaire proces 
steeds meer het karakter krijgt van procesmatig werken. 
Zo wijzen een aantal kenmerken van het in- en doorstroom en opleidingsbeleid bij 
RSU en RSD op een overgang naar meer algemene, procesmatige kwalificaties in 
plaats van grafische beroepskwalificaties. Ten eerste kan bij RSD het volgen van de 
vakopleiding (procesindustrie) voor mechanisch operator in plaats van een grafisch-
technische MBO-kwalificatie een indicatie zijn voor een overgang van een focus op spe-
cialistische vakkennis over een afgebakend deelproces naar meer uniforme kennis over 
digitale besturing en probleemoplossing van de workflow/gehele proces. De opleiding 
hoeft niet meer specifiek grafisch te zijn, het management is van mening dat het grafi-
sche aspect goed in de praktijk te leren is. 
Ten tweede kan een indicatie voor de overgang naar een procesindustrie zijn dat men 
zowel bij RSU als RSD verwacht dat voor leidinggevenden in de nabije toekomst geen 
grafische vakkwalificatie meer vereist zal zijn. Een algemene MBO of HBO opleiding 
volstaat ook, aangevuld met een opleiding op het gebied van leiding geven. Leidingge-
venden worden niet meer alleen gerekruteerd uit de gelederen van het uitvoerend per-
soneel, wat voorheen het geval was. Het management geeft hiervoor als redenen dat 
voor het werken met nieuwe technologie (komst van meer geautomatiseerde brede per-
sen) een beter overzicht over het totale proces vereist is en dat leidinggevenden in staat 
moeten zijn medewerkers met een technische opleiding op MBO-niveau aan te sturen. 
Van de leidinggevende wordt meer een rol als coach dan als chef verwacht. 
 
Beloning 
Ook uit de vormgeving van het beloningsbeleid bij RSU en RSD blijkt een opleidings-
benadering. In geval van een opleidingsbenadering vormen beroepsvaardigheden een 
belangrijke grondslag voor functieclassificatie en daarmee ook een essentieel criterium 
voor beloning. 
Bij RSD en RSU zijn functies middels CATS gewaardeerd en geclassificeerd op basis 
van het Handboek functie-indeling. Hoewel volgens CATS kennis en vaardigheden 
slechts één van de negen waarderingscriteria vormt, is in het handboek nog het onder-
scheid tussen vakdeelgebieden herkenbaar. Daarnaast geldt in beide bedrijven dat met 
name de hogere functies in de productiehiërarchie alleen bereikbaar zijn na het beha-
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len van een beroepskwalificatie. Beroepsvaardigheden vormen daarom nog steeds een 
belangrijke grondslag voor het beloningsniveau van werknemers in de productie. 
Verder is een kenmerk van beloning op beroepsmarkten dat de classificatie van func-
ties in categorieën, namelijk in functiefamilies en -niveaus gelijkwaardigheid teweeg 
brengt tussen gelijk geclassificeerde functies. De transparantie van functievereisten, 
benodigde kennis en vaardigheden (opleiding), salarisniveau en de samenhang tussen 
deze dimensies, maakt het voor werknemers mogelijk de rechtvaardigheid van hun in-
deling te beoordelen. Net als op sectorniveau, waar binnen de beroepsmarkten bedrij-
ven met elkaar kunnen concurreren om dezelfde gekwalificeerde arbeid aan te trekken 
en men loonconcurrentie wil voorkomen (zie hoofdstuk vier), geldt dus ook binnen de 
onderzochte bedrijven de norm dat hetzelfde werk hetzelfde betaald moet worden. 
Er vinden dan ook vergelijkingen plaats van functie-indelingen tussen afdelingen, bin-
nen afdelingen, en tussen gelijksoortige functies in andere werkmaatschappijen van 
het concern. Een belangrijke oorzaak die ten grondslag lag aan de fricties op basis van 
de vergelijking was dat medewerkers hetzelfde opleidingsniveau hadden terwijl er ver-
schillen in beloning waren. Dit bleek o.a. bij de vergelijking van salarissen tussen druk-
kers onderling. Bij RSD vertonen de werkzaamheden van OTL, A-drukker en B-drukker 
een bepaalde mate van technisch-inhoudelijke overlap. De functies zijn echter inge-
deeld in drie verschillende HIF-groepen. Dit leidde tot onderlinge fricties, mede van-
wege overeenkomsten in opleidingsniveaus. Door de toewijzing van stertaken aan A-
drukkers en enkele B-drukkers is de overlap in werkzaamheden nog toegenomen. 
Ook bleken op basis van CATS-criteria vergelijking plaats te vinden tussen Drukke-
rij/Rotatie en Nabewerking. Vanwege de in de loop der tijd veranderde functievereisten 
vindt men dat het niveau van benodigde kennis en vaardigheden op de Nabewerking 
gelijk is aan het niveau benodigd voor de Drukkerij. Bij RSU heeft men daarom de sa-
larissen van functies op de Nabewerking en Rotatie meer gelijk getrokken. 
Een derde type vergelijking tussen functievereisten, benodigde kennis en vaardigheden 
en beloning betrof de vergelijking met gelijksoortige functies binnen andere RSDB 
drukkerijen. Deze vergelijking kwam vooral bij RSD voor. Tot 2002 vond de indeling 
van functies binnen het RSDB concern plaats op werkmaatschappijniveau, door een 
decentrale indelingscommissie. Vanwege de beoordeling door verschillende decentrale 
commissies en doordat functiezwaarte van gelijksoortige functies per bedrijf kan ver-
schillen vanwege bijvoorbeeld het type machine, organisatiestructuur, aantal personen 
aan wie leiding wordt gegeven etc., kunnen gelijksoortige functies binnen diverse 
drukkerijen van het concern op een ander niveau zijn ingedeeld. Het CATS-systeem 
waarbij de functiespecifieke zwaarte wordt beoordeeld zou daarom ook goed kunnen 
passen bij een productiebenadering. Uit interviews met respondenten kwam naar vo-
ren dat zij in een aantal gevallen deze verschillen als onrechtvaardig beschouwen. Vol-
gens de systeemhouder CATS is een vaak gehoord argument in deze onderlinge verge-
lijking van functies en salarisniveaus het feit dat drukkers en machinevoerders in de 
verschillende bedrijven dezelfde beroepsopleiding hebben gevolgd. Medewerkers van 
bedrijf X vinden dan dat zij over dezelfde kennis en vaardigheden beschikken als me-
dewerkers in dezelfde functie in bedrijf Y. Zij zouden ook de machine in het andere 
bedrijf kunnen bedienen en vinden daarom het verschil in beloning onterecht. Volgens 
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de systeemhouder is dit nog een overblijfsel van de van oudsher sterke koppeling tus-
sen kwalificatie-functie-beloning in de grafische sector. 
Uit voorgaande blijkt hoe het CATS-systeem, waarbij functiespecifieke zwaarte wordt 
beoordeeld (en naast opleidingsniveau nog acht andere gezichtspunten heeft op basis 
waarvan een functie wordt gewaardeerd), kan interfereren met het feit dat in een be-
roepsmarkt vakkwalificaties een centrale rol spelen. 
 
Beoordeling 
Marsden stelt dat in geval van de job territory rule in de beoordeling het niveau van 
(toepassing van) vaardigheden en functiekennis zal worden benadrukt. De verantwoor-
delijkheid voor de toepassing van beroeps/professionele standaarden is bij de job terri-
tory rule beperkt tot een strikt gebied van taken zoals dat afgebakend wordt door het 
beroep. De strikte functiegrenzen beperken de mogelijkheid voor initiatief binnen de 
functie, waardoor dit een minder geschikt beoordelingscriterium is. Ook toewijding en 
samenwerking zijn minder voor de hand liggende beoordelingscriteria. In de beoorde-
ling zal het accent gelegd worden op de uitvoering van de individuele taken. 
Deze kenmerken zien we terug in het beoordelingsbeleid van RSU en RSD. Basis voor 
het beoordelingsgesprek is het functiedocument, waarin de taken en verantwoordelijk-
heden van de betreffende werknemer staan beschreven. Voor wat betreft de voorwaarde 
van efficiëntie wordt in de beoordelingssystematiek het accent gelegd op het bezitten 
van de benodigde kennis en vaardigheden en de toepassing ervan in de individuele 
functie. Dit wordt o.a. vastgesteld aan de hand van de kwaliteit van uitvoering van het 
verrichte werk (kwaliteit en kwantiteit van het werk, efficiëntie in het werk). Beoordeeld 
wordt of de medewerker de benodigde competenties heeft voor het verrichten van zijn 
taken en deze ook toepast opdat een bepaald niveau van kwaliteit bereikt kan worden. 
Initiatief, samenwerking en inzet/toewijding bleken een minder belangrijke rol spelen 
in de beoordeling. 
Uit interviews bij RSD bleek dat samenwerking en initiatief belemmerd werden door 
afgebakende functie(niveaus). 
 
Overdraagbaarheid van vaardigheden 
In het geval van een beroepsmarkt zijn de vaardigheden van werknemers transparant 
doordat zij een algemeen erkende en/of off-the-job training hebben gevolgd. Daardoor 
zijn deze vaardigheden makkelijk verhandelbaar op de arbeidsmarkt. (Beroeps)vaardig-
heden zijn dan immers zowel bij werknemers als werkgevers bekend en erkend. Deze 
beschikbaarheid van beroepsvaardigheden op de markt kan ertoe leiden dat sommige 
werkgevers hun eigen opleidingsbudgetten verlagen en rekenen op de investeringen 
door anderen. Vooral in het geval van een krappe arbeidsmarkt kan dan de situatie ont-
staan dat bedrijven opgeleide werknemers bij elkaar wegkopen. Al deze kenmerken van 
een beroepsmarkt zien we terug in de grafimediasector (zie hoofdstuk zes). 
In de periode 2000-2002 was er sprake van krapte op de grafische arbeidsmarkt, gedu-
rende die periode heeft er zowel bij RSD als RSU binnen de afdelingen drukkerij en 
nabewerking een uitstroom van gekwalificeerd personeel plaatsgevonden. Vaak gold 
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dat zij elders in dezelfde of een hogere functie meer konden verdienen (volgens de pro-
ductieleider van RSU worden goede vaklieden ‘weggekocht’). RSU heeft toen een aantal 
drukkers in de functie van persteamleider (PTL) benoemd om zo een hoger salaris te 
kunnen bieden en te voorkomen dat zij de organisatie zouden verlaten. Men gaf er de 
voorkeur aan hen te bevorderen in functie dan hen in hun huidige functie een hoger 
salaris te bieden, hetgeen het principe gelijk loon voor gelijk werk zou aantasten. Het 
gevolg was dat er meer persteamleiders dan persen zijn, waardoor er op een aantal per-
sen twee persteamleiders werkzaam zijn. 
Een andere belangrijke reden voor het vrijwillige vertrek was dat bij beide bedrijven af-
ronding van de opleiding geen garantie meer vormt tot benoeming in het bijpassende 
functieniveau. Zo zijn bij RSD in de periode 1999-2000 een groot aantal medewerkers 
in opleiding voortijdig vertrokken van de afdelingen Drukkerij en Nabewerking. De on-
dernemingsraad stelde daarom als oplossing voor om medewerkers tijdens de oplei-
ding benoeming in een bepaalde functie met bijpassend salaris in het vooruitzicht te 
stellen. Het management zag meer in de oplossing om medewerkers bij voortijdig ver-
trek een deel van de opleidingskosten te laten terugbetalen. Het vertrek van drukkers 
en machinevoerders in opleiding en de voorgestelde oplossing van de OR kan gerela-
teerd worden aan de – in de grafische sector van oudsher geldende – koppeling van op-
leiding aan functie en beloning, hetgeen kenmerkend is voor de opleidingsbenadering. 
 
Conclusie 
Geconcludeerd kan worden dat er patronen van overeenkomsten zijn tussen RSD en 
RSU. Er is sprake van letterlijke replicatie: de bedrijven hebben als onderdeel van een-
zelfde institutionele context hun arbeidsorganisatorisch en personeelsbeleid op verge-
lijkbare wijze vorm gegeven. Er blijkt een samenhang te bestaan tussen de geïnstitutio-
naliseerde kenmerken van de job territory rule op sectorniveau en de transactieregel op 
bedrijfsniveau. 
In hoofdstuk vier is gesteld dat o.a. in functieclassificatiesystemen de principes van de 
heersende transactieregels zijn geïncorporeerd. Een functieclassificatiesysteem vormt 
een belangrijk kanaal via welke transactieregels op bedrijfsniveau worden geconsoli-
deerd en oefent daarmee een belangrijke invloed uit op de vormgeving van het arbeids-
organisatorisch en personeelsbeleid in de organisatie. Uit bovenstaande paragrafen en 
de hoofdstukken zeven en acht is gebleken hoe kenmerken van de oudsher heersende 
job territory rule, geïncorporeerd in het Handboek functie-indeling van de Grafimedia 
CAO en in de sectorale kwalificatiestructuur worden gereflecteerd in de categorisering 
van werk, functieontwerp en aspecten van personeelsbeleid binnen de organisaties 
RSD en RSU. Het functieclassificatiesysteem is gerelateerd aan opleidingssysteem en 
functiedifferentiatie op bedrijfsniveau. Er is sprake van sterke onderlinge interdepen-
denties. Het is daarom moeilijk van transactieregime te veranderen. Dit zal in paragraaf 
4 verder uitgewerkt worden. 
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2.2 Vergelijking Media Partners en 2Organize 
2.2.1 Institutionele context 
In vergelijking met de institutionele context van RSU en RSD zijn instituties op het ge-
bied van arbeidsverhoudingen in de context van Media Partners en 2Organize minder 
uitgekristalliseerd. 
In de omgeving van Media Partners en 2Organize bestaat geen samenhangend stelsel 
van beroepsopleidingen, beroepskwalificaties en beroepsposities/functies zoals dat in 
de grafimediasector op verschillende manieren geïnstitutionaliseerd is. 
In noch de ICT-sector noch de uitgeverijsector bestaat er een paritair bestuurd oplei-
dingsorgaan en een sectoroverkoepelende kwalificatiestructuur. Hoewel er verschillen-
de informaticaopleidingen bestaan en voor redactiefuncties een journalistieke opleiding 
relatief veel voorkomt als gevolgde opleiding, kunnen de opleidingsachtergronden van 
werknemers in gelijksoortige functies uiteenlopen. Mede vanwege het ontbreken van 
gespecialiseerde beroepsmarkten wordt in organisaties in de ICT-sector niet zo’n duide-
lijk onderscheid gemaakt tussen afgebakende vakdeelgebieden als in de grafische sector 
het geval was (onderzoek Amsterdams Instituut voor Arbeidsstudies, 2000). Functies 
overlappen elkaar meer en er wordt vaak in multidisciplinaire teams gewerkt. Voor de 
uitgeverijsector was voor wat betreft voorkomende organisatiestructuren geen onder-
zoeksmateriaal beschikbaar. 
Op grond van de beschikbare informatie kunnen minder duidelijke uitspraken worden 
gedaan over veel voorkomende transactieregels in beide sectoren. Wel kan verwacht 
worden dat er vanwege de minder nauwe samenhang tussen beroepsopleiding/kwalifi-
catie en beroepenstructuur in zowel de uitgeverij- als de ICT-sector (in vergelijking met 
de grafimediasector) de voorkomende transactieregels in deze sectoren eerder varianten 
van de productiebenadering zullen zijn. Verder zal er in de ICT-sector vanwege de over-
lappende taakgebieden en de samenwerking in multidisciplinaire teams, meer kans be-
staan dat outputgeoriënteerde benaderingen worden toegepast. 
Deze mogelijke kenmerken van productiegeoriënteerde transactieregels zijn niet sec-
torbreed geïnstitutionaliseerd in een functieclassificatiesysteem. In de uitgeverijsector 
gelden er zes verschillende CAO’s voor verschillende segmenten. In de onderzoekspe-
riode 2000-2002 had elk van deze CAO’s een eigen regeling voor functiewaardering en 
beloning. Een gedetailleerd functiehandboek gebaseerd op in de praktijk voorkomende 
functies is alleen opgenomen in de CAO voor het Boeken- en Tijdschriftuitgeverijbe-
drijf. In een aantal CAO’s, zoals de CAO voor Publiekstijdschriftjournalisten, wordt een 
grote mate van vrijheid gelaten aan de ledenbedrijven voor de indeling en waardering 
van functies. Vanwege de bijzondere positie van Media Partners als onderdeel van een 
concern dat onder de Grafimedia CAO valt, volgt2 zij slechts – naast een aantal regelin-
gen uit de Grafimedia CAO – enkele regelingen uit de CAO voor het Boeken- en Tijd-
schriftuitgeverijbedrijf en de CAO voor Publiekstijdschriftjournalisten. Van deze laatste 
CAO volgt men voor de redactiefuncties de beschrijvingen van salarisgroe-
pen/functieniveaus uit de CAO als globale grondslag voor de classificatie van functies. 
                                                          
2 ‘Volgen’ houdt in dat men niet de verplichting heeft alle regelingen uit deze CAO’s toe te passen. 
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Deze functiegroepomschrijvingen omvatten een zeer globale typering van de werk-
zaamheden die de betreffende werknemer verricht. Een gedetailleerd functiehandboek 
met daarin een horizontale en verticale segmentatie van functies zoals in de Grafime-
dia CAO maakt geen deel uit van deze CAO. 
De ICT-sector stond op het gebied van arbeidsverhoudingen lange tijd bekend als een 
ongereguleerde bedrijfstak. In de loop der jaren negentig wordt daarin een kentering 
zichtbaar: de organisatiegraad neemt toe en bedrijven overleggen vaker met werkne-
mersvertegenwoordigers om afspraken te maken over de inrichting van het werk en de 
voorwaarden waaronder dit gebeurt. Een belangrijke invloed hierop kwam voort uit de 
liberalisering van de telecommunicatiemarkt in Europa in de eerste helft van de jaren 
negentig. 
Ondanks deze kentering komen in deze sector op het gebied van arbeidsvoorwaarden 
vooral bedrijfseigen en individuele regelingen voor. Hoe groter het bedrijf, hoe groter 
de kans dat er een bedrijfsregeling is of dat er een (bedrijfs)CAO van toepassing is. Of 
men en welke systemen men hanteert voor functieclassificatie- en waardering is gro-
tendeels een keuze van het bedrijf zelf. Deze uitkomsten komen overeen met een on-
derzoek onder multimediabedrijven (Leisink, 2002).3 Ook de meerderheid van multi-
media bedrijven kent geen vorm van collectieve onderhandeling met vakbonden. Ver-
reweg de meeste bedrijven hebben individuele arbeidsvoorwaardenregelingen (van de 
overige bedrijven in de groep met meer dan vijf werknemers volgt 19% een bedrijfs-
overstijgende CAO, 15% heeft een bedrijfs-CAO en 13% heeft een combinatie van een 
collectieve en individuele regeling; Leisink, Teunen & Boumans, 2000). In de segmen-
ten computer hardware en software, reclamebureaus en de audiovisuele industrie blijkt 
65 tot 80% van alle bedrijven een individuele regeling te hebben. In deze segmenten is 
er nooit een collectieve overeenkomst geweest. Werkgevers denken zo flexibeler op de 
markt te kunnen opereren. Werknemers zijn in deze segmenten meestal geen lid van 
vakbonden, overwegend jong en prefereren zelf te onderhandelen over een individuele 
regeling (Leisink, 2002). Deze resultaten verschillen sterk van het traditioneel grafisch 
segment van de grafimediasector: hier heeft slechts 5% van de bedrijven een individue-
le arbeidsvoorwaardenregeling. 
In de ICT sector bestaat dus geen sectorbreed functiewaarderings- en beloningssysteem 
zoals in de grafische sector. Zoals hierboven al is gezegd bestaan op het gebied van ar-
beidsvoorwaarden vooral bedrijfseigen regelingen. Een groot deel van het salaris is bo-
vendien variabel. Naarmate hun inkomen hoger is, hebben medewerkers in de ICT-
sector vaker naast het vaste deel van hun inkomen ook nog een variabel inkomen (bij 
37% van de werknemers is dit het geval), dat op kan lopen tot 25% van het vaste inko-
men. Dit in tegenstelling tot het grafische segment waar functiewaardering- en classifi-
catie vaak de enige basis voor beloning vormen. 
Uit de korte beschrijving van deze twee sectoren komen de verschillen met de grafische 
sector duidelijk naar voren; de arbeidsmarkt lijkt in beide sectoren minder sterk geïn-
stitutionaliseerd te zijn. 
 
 
                                                          
3 2Organize opereert met haar activiteiten zowel op de ICT- als multimediamarkt. 
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Competence rank rule 
In de hoofdstukken negen en tien is vastgesteld dat zowel bij Media Partners als bij 
2organize de competence rank rule van toepassing is. Er is na de reorganisaties bij bei-
de bedrijven sprake van een combinatie van een outputgeoriënteerde benadering en 
een productiebenadering. Taken worden niet gedetailleerd beschreven, maar wel de 
gewenste output. De ontwikkeling van vaardigheden vindt plaats door on-the-job trai-
ning. Deze transactieregel maakt een flexibele taakverdeling mogelijk, en er kan in 
teams worden gewerkt. Deze zijn geformeerd rondom een bepaalde functie in het pro-
ductieproces. 
Bij outputgeoriënteerde regels is er een procedure nodig die aangeeft welke werkne-
mers welke taken zouden kunnen doen. In geval van de competence rank rule is deze 
taakverdeling meestal gebaseerd op het niveau van de werknemers in de rangorde van 
het team. De rangorde van medewerkers binnen het team is dan gebaseerd op de werk-
inhoudelijke vaardigheden of vaardigheden op het gebied van samenwerking die men 
geleerd heeft via on-the-job training. Werknemers met een hoger niveau in de rangorde 
van het team doen de complexere taken en verzorgen de on-the-job training van junior 
medewerkers. Door deze procedure voor taakallocatie toe te passen wordt opportunis-
me van het management in de vorm van willekeurige taaktoewijzing voorkomen. Dus, 
door het rangordesysteem zijn werknemers bereid meer flexibiliteit in taaktoewijzing te 
accepteren, maar zijn ze tegelijkertijd ook beter beschermd tegen misbruik daarvan. 
Het voordeel voor de werkgever van deze outputgeoriënteerde regel is dat het grotere 
flexibiliteit oplevert dan taakgeoriënteerde regels. Voor de werknemer is het een voor-
deel dat hij over meer autonomie in zijn werk beschikt, dan bijvoorbeeld onder de work 
post rule. Verder verschaft de regel voldoende structuur om te kunnen werken in semi-
autonome groepen, wat de mogelijkheid biedt ook non-routine taken te verrichten en 
vaardigheden te ontwikkelen middels on-the-job training. 
Hieronder zullen de overeenkomsten tussen Media Partners en 2Organize wat betreft 
de vormgeving van hun outputgeoriënteerde- en productiebenadering worden samen-
gevat. 
 
2.2.2 Outputgeoriënteerde benadering 
Bij Media Partners was er tot 2000 sprake van een matrixstructuur, een combinatie van 
een functionele structuur en projectteams. Daarna heeft een reorganisatie plaatsgevon-
den en is men vrijwel probleemloos overgegaan op een goed functionerende strooms-
gewijze structuur. Er zijn teams geformeerd rondom klantengroepen. Orders van klan-
ten/projecten zijn gekoppeld aan een eigen subsysteem. Alle coördinerende activiteiten 
en uitvoerende werkzaamheden voor de productie van een medium zijn toegewezen 
aan een specifiek team. In de teams zijn zowel de accountfunctie, als de redactie- en 
productie & traffic-functie vertegenwoordigd. Er is nu sprake van een outputgeoriën-
teerde benadering. 
Zoals gezegd is er bij een outputgeoriënteerde benadering een procedure nodig om de 
taakallocatie te reguleren. Onder de competence rank rule kan een dergelijke procedure 
gebaseerd zijn op de positie van werknemers in de interne competentiehiërarchie. Deze 
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positie is dan gebaseerd op de breedte en diepte van de competenties van de individuele 
werknemer. Complexere taken worden toegewezen aan werknemers met een hogere 
positie in deze hiërarchie. Het management heeft zo een overzicht van aan wie welke 
taken kunnen worden toegewezen en werknemers kunnen de taakallocatie (en perfor-
mance en beloning) vergelijken met hun positie in de hiërarchie. Deze vorm van taakal-
locatie blijkt bij Media Partners te worden toegepast. De taakallocatie wordt binnen de 
teams zelf gereguleerd en is afhankelijk van het type project in relatie tot de individuele 
competenties en beschikbare capaciteit. Functieontwerp is niet gebaseerd op bestaande 
beroepsvaardigheden op de arbeidsmarkt, maar op productiespecifieke overwegingen. 
Behalve voor de twee accountfuncties is het Handboek functie-indeling van de Grafi-
media CAO niet van toepassing. 
In tegenstelling tot de situatie bij RSU en RSD is in het geval van Media Partners func-
tiewaardering niet gekoppeld aan afgebakende takenpakketten behorende bij verschil-
lende functiefamilies en -niveaus. Er is sprake van overlap in taken van verschillende 
functie(niveau)s. Er is dus weinig taaksplitsing. Mede vanwege de overlap in taken van 
verschillende functies en functieniveaus, is er geen duidelijk onderscheid tussen rege-
ling en uitvoering. Alle teamleden beschikken over een bepaalde mate van interne en 
externe regelcapaciteit. 
Ook bij 2organize wordt tot 2002 gewerkt in een matrixstructuur. Binnen de productie-
afdelingen zijn er project- en accountteams gevormd rondom een order respectievelijk 
klant. De inhoud van de projecten (en dus werkzaamheden) binnen de teams komt tot 
stand op basis van een interactie tussen de klant en de medewerkers van 2organize die 
verantwoordelijk zijn voor het project(team), meestal de business development mana-
ger of projectmanager. 
Binnen de technische afdelingen gold als procedure voor taakallocatie dat complexere 
technische taken worden toewezen aan senior medewerkers (de kwalificatie junior, 
medior, senior is gebaseerd op competentieniveaus). Net als bij Media Partners waren 
er geen strikt gescheiden takenpakketten behorende bij verschillende functiefamilies 
en -niveaus, maar was er veel overlap in taakgebieden. Binnen de Content management 
en Internet afdelingen bestond overlap in de taken van senior, medior en junior mede-
werkers, zoals is gebleken uit de interviews en functiedocumenten. Ook tussen de 
technische afdelingen was er sprake van overlap in werkzaamheden en kennisgebie-
den. Deze overlap had betrekking op de verschillende disciplines interaction design, 
internet en content management, maar ook op het onderscheid tussen development en 
operations binnen de Content management en Internet afdelingen. Ook binnen de 
commerciële afdelingen overlappen taken van verschillende afdelingen en functies el-
kaar. 
In 2002 zijn in het kader van kennisdeling en -ontwikkeling de technische afdelingen 
samengevoegd. Ook zijn de business development afdeling en de accountafdeling 
(account managers en account executives) samengevoegd onder leiding van de com-
mercial director. Er is nu sprake van een outputgeoriënteerde benadering. Voor wat be-
treft de nieuw ontstane technische afdeling gold dat het onderscheid tussen een deve-
lopment-afdeling en een operations-afdeling bleef gehandhaafd. Binnen de develop-
ment afdeling zijn teams samengesteld op basis van productiegeoriënteerde overwegin-
gen, namelijk op basis van het product- en dienstenaanbod van 2organize. Eén team 
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houdt zich bezig met CRM- en campagnemanagement-activiteiten, en het andere team 
met content management-activiteiten. Medewerkers van de operations-afdeling zijn 
voor beide typen activiteiten inzetbaar. 
Naar aanleiding van deze samenvoeging zijn functiedocumenten gewijzigd. Ook hierin 
wordt nu de overlap in kennisgebieden erkend. Kernresultaatgebieden zijn nu namelijk 
voor alle technische functies gelijk en in aantal teruggebracht.4 
In beide bedrijven heeft dus een succesvolle overgang naar een outputgeoriënteerde 
benadering plaatsgevonden. 
 
2.2.3  Productiebenadering 
Functieclassificatie en -ontwerp 
Zoals in hoofdstuk vier is beschreven heeft elke transactieregel een verschillend leidend 
classificatiecriterium. Onder de productiebenadering worden vaardigheden geclassifi-
ceerd en gewaardeerd volgens bedrijfsspecifieke principes. Bijvoorbeeld bedrijfsspeci-
fieke ervaring en verantwoordelijkheid zullen dan belangrijke criteria voor classificatie 
en beloning zijn. Externe kwalificaties zullen een secundaire positie hebben in classifi-
catie en beloning. 
Media Partners en 2organize opereren op randgebieden van de grafimediasector, waar-
door zij minder te maken hebben met arbeidsmarktinstituties behorende bij het tradi-
tioneel grafische segment (zoals het sectorale functieclassificatiesysteem en kwalifica-
tiestructuur). Vanwege de minder uitgekristalliseerde institutionele omgeving ontstaat 
keuzeruimte ten aanzien van de groepering van werk in functies, de waardering en 
classificatie van functies. Zo is in de hoofdstukken negen en tien beschreven hoe in 
beide organisaties de overgang naar een outputgeoriënteerde structuur relatief pro-
bleemloos en succesvol kon verlopen. 
 
Bij Media Partners zijn formeel de regelingen van de Grafimedia CAO niet van toepas-
sing. Voor de waardering en classificatie van redactiefuncties wordt gebruik gemaakt 
van de salarisgroepomschrijvingen uit de CAO voor Publiekstijdschriftjournalisten. 
Aan de beschrijvingen van de salarisgroepen is geen beroepskwalificatiestructuur ge-
koppeld. De classificatiecriteria bieden volgens het management van Media Partners 
onvoldoende houvast voor de waardering en classificatie van functies. Zij hanteren 
daarom interne, bedrijfsspecifieke criteria. 
In het geval van de productiebenadering, versterken classificatiesystemen die zich fo-
cussen op kenmerken van de functie en de eisen die zij stellen aan de functievervullers 
het work post systeem. Terwijl de systemen die classificeren op basis van werknemers-
kwaliteiten zoals hun competenties en status in de werkgroep kenmerken van het 
competence rank systeem zullen versterken. Bij Media Partners blijkt dit laatste het ge-
                                                          
4 De volgende kernresultaatgebieden zijn vastgesteld voor de technische functies: 
• Bewaken eigen productiviteitsnorm 
• Opstellen technische specificaties/inschatting urenbesteding 
• Ontwikkelen van (deel)oplossingen 
• Documenteren van code/werkzaamheden. 
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val. Als interne waarderings- en classificatiecriteria gelden de complexiteit van het 
werk/zwaarte projecten en competentieniveaus van medewerkers. Het accent ligt op 
het niveau van individuele competenties die mede gerelateerd worden aan het niveau 
van competenties van overige medewerkers binnen het team en in overige teams. Het 
blijkt echter moeilijk deze bedrijfsspecifieke criteria objectief en transparant vast te stel-
len. Met name de zwaarte van een functie blijkt moeilijk uniform te waarderen. Deze 
kan per project verschillen, en bovendien zijn medewerkers over het algemeen betrok-
ken bij meerdere projecten tegelijkertijd. Functie-inhoud en taakallocatie zijn dus meer 
productiespecifiek dan in het geval van RSU en RSD. Hoewel er informeel wel een 
competentierangorde bestond, die gebruikt werd voor de waardering en inschaling van 
(functies van) medewerkers, was deze niet formeel vastgelegd. Volgens Marsden zou 
een transparante, formele vastlegging van competenties van medewerkers in de vorm 
van een job grade matrix een hulpmiddel vormen voor taakallocatie. 
De twee niet-redactionele functies binnen de teams, namelijk de functies van account 
director en projectcoördinator, zijn beschreven en gewaardeerd met behulp van de 
CATS-methode. 
 
Bij 2organize werd ten tijde van het onderzoek alleen voor functies die al gewaardeerd 
waren ten tijde van de oprichting van het bedrijf de CATS-systematiek en het Hand-
boek functie-indeling grafimedia gevolgd. Voor het overige deel (merendeel) van de 
functies – met name de technische functies – werden intern vastgestelde classificatie-
criteria gehanteerd. Hiervoor werden twee redenen aangevoerd. Ten eerste waren in 
het Handboek functie-indeling Grafimedia nog geen functiefamilies beschreven die 
overeenkwamen met de bij 2organize aanwezige technische functies. Hoewel het dan 
nog steeds mogelijk is gebruik te maken van CATS om de betreffende functies te be-
schrijven, werd dit niet gedaan. Ten tweede dacht men door geen gebruik te maken van 
het CATS-systeem met het daaraan gekoppelde functieclassificatiesysteem meer flexibi-
liteit in de honorering te hebben waardoor men beter in staat zou zijn (schaarse) werk-
nemers te werven. 
Voor de waardering, classificatie en beloning van functies werden dus, evenals bij Me-
dia Partners, interne criteria gehanteerd. Het belangrijkste criterium betrof het niveau 
en de waarde van individuele competenties (kennis en vaardigheden, ervaring, per-
soonskenmerken) van werknemers. Op basis van deze competenties werd hen de kwa-
lificatie junior, medior of senior toegekend. Als overige criteria golden plaats in de in-
terne (competentie en salaris)rangorde, en de beloningsniveaus van overeenkomstige 
functies in andere bedrijven (marktwaarde). De indelingscriteria werden dus niet zo-
zeer bepaald door de stoel die bezet gaat worden, als wel door het belang van individue-
le competenties voor de organisatie. 
 
In het geval van Media Partners en 2Organize blijken dus vanwege het feit dat bedrijfs-
overstijgende instituties op het gebied van functiewaardering, functieclassificatie en be-
roepskwalificaties minder uitgekristalliseerd zijn, bedrijfs- en arbeidsmarktspecifieke 
factoren een grotere rol te spelen bij het functieontwerp en de vormgeving van het in-
terne classificatiesysteem. Er is sprake van interne arbeidsmarkten. Beide bedrijven 
hebben meer vrijheid om functies in overeenstemming te brengen met de eigen pro-
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ductie-overwegingen dan in het traditioneel grafische segment waar kenmerken van de 
job territory rule geïnstitutionaliseerd zijn. 
Overeenkomstig de theorie van Marsden vormen het interne functieontwerp en classi-




Zoals hierboven is beschreven vormen bij zowel Media Partners als 2Organize bedrijfs-
specifieke ervaring, verantwoordelijkheid en competenties een belangrijke basis voor 
functieclassificatie, functiewaardering en beloning. 
Productiegeoriënteerde overwegingen speelden ook een rol bij de intentie van beide 
bedrijven om de binding aan CAO’s los te laten en een zogenaamd ‘cafetariaplan’, een 
keuzemodel voor het uitruilen van arbeidsvoorwaarden in te voeren. Eén van de doelen 
hiervan was een grotere motivatie en binding van het personeel aan de organisatie te 
realiseren. De behoefte van binding van werknemers aan de organisatie is een belang-
rijk kenmerk van de competence rank rule. Een andere reden voor invoering van een 
cafetariaplan was dat men dacht daardoor beter in staat te zijn werknemers te werven 
op de krappe arbeidsmarkt. Door het volgen van de CAO’s worden op de salarissen van 
werknemers namelijk premies ingehouden voor VUT, pensioen, WAO-gat, ziektekos-
tenverzekering, en een bijdrage voor het Algemeen Sociaal Fonds. Directe concurren-
ten van Media Partners en 2organize hebben deze verplichte premieafdracht niet en 
kunnen daardoor hogere nettosalarissen bieden. De voorgenomen individualisering 
van de arbeidsvoorwaarden zou dan ook meer overeenkomen met de gangbare be-
drijfsgerichte- geïndividualiseerde arbeidsvoorwaardenregelingen van de betreffende 
segmenten van de uitgeverij- (sponsored magazines) en ICT/multimediasector. 
Uiteindelijk is deze beoogde flexibilisering van de arbeidsvoorwaarden in beide bedrij-
ven niet doorgevoerd. Belangrijkste reden bij Media Partners hiervoor was dat het losla-
ten van de binding aan de CAO’s zou betekenen dat oudere werknemers geen beroep 
kunnen doen op het garantiefonds voor hun prepensioen/VUT-uitkering. Deze uitke-
ringen bleken te kostbaar om door Media Partners zelf gefinancierd te worden en op te 
nemen in het cafetariaplan. 
Bij 2organize is de regeling niet ingevoerd omdat prioriteit werd gegeven aan de verbe-
tering van financiële resultaten. Ten tweede was de ICT- arbeidsmarkt inmiddels min-
der krap geworden waardoor het gemakkelijker werd personeel aan te trekken. Ten 
derde was er binnen 2organize een grotere behoefte aan standaardisatie en transparan-
tie van de arbeidsvoorwaarden ontstaan. Bovendien waren er sinds 2001 een aantal 
nieuwe (multimedia) functiefamilies opgenomen in het Handboek functie-indeling 
grafimedia die overeenkomsten vertoonden met de nog niet ingedeelde (voornamelijk 
technische) functies bij 2Organize. Daarom heeft het management van 2Organize sa-
men met de ondernemingsraad in 2002 besloten het personeel dat nog niet was inge-
deeld volgens het Handboek functie-indeling, onder te brengen in een CATS-
functiefamilie en bijbehorende salarisschaal. Voor deze nieuw ingedeelde functies 
heeft men echter geen formele functiebeschrijvingen en waarderingen toegepast vol-
gens de CATS-systematiek. Men heeft slechts bestaande functies gekoppeld aan een 
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functiefamilie. De inschaling heeft vervolgens plaatsgevonden op basis van de voorheen 
al bij de salarisbepaling gehanteerde interne kwalificaties van junior, medior, senior, 
lead. Wellicht zou men tot dezelfde indeling in functieniveaus komen als de functies 
formeel beschreven zouden worden volgens de negen gezichtspunten van CATS. Deze 
wat lossere omgang met de CATS-systematiek wordt gedoogd door RSDB Holding en 
is wellicht mede gebaseerd op het feit dat het formeel mogelijk is – op grond van de be-
drijfsactiviteiten die 2Organize verricht (hoewel onderdeel van het RSDB concern) – de 
Grafimedia CAO niet van toepassing te verklaren. Bij de discussie over invoering van 
het cafetariaplan is dit wel besproken, maar er zijn hiertoe geen maatregelen genomen. 
 
In- en doorstroom, opleiding 
Ook wat betreft de in- en doorstroom komt in beide bedrijven de toepassing van de 
productiebenadering naar voren. Om dit te beoordelen is gekeken naar de rol die be-
roepsvaardigheden en -kwalificaties en bedrijfsspecifieke functievereisten spelen bij de 
in- en doorstroom van medewerkers. 
Zoals hierboven al is beschreven is er in de sectoren waarin Media Partners en 
2organize opereren geen sprake van een hechte koppeling tussen beroepsmarkten en 
beroepsposities. Functieontwerp bij beide bedrijven is gebaseerd op bedrijfsspecifieke 
en productiegeoriënteerde criteria. 
Dit wordt gereflecteerd in de instroomcriteria. Bij Media Partners geldt voor de in-
stroom van redactiemedewerkers (editorial director, projectredacteur, bureauredacteur) 
dat inhoud en de zwaarte van het specifieke project waarvoor de nieuwe medewerker 
benodigd is, een belangrijke rol spelen bij de bepaling van gewenste vaardighe-
den/competenties. De afgelopen jaren vertonen de instroomvereisten voor redactie- en 
accountfuncties steeds meer overeenkomsten. Dit heeft te maken met de ontwikkeling 
van Media Partners van tijdschriftuitgeverijbedrijf naar communicatie-adviesorga-
nisatie. 
Ook voor 2organize geldt dat bedrijfsspecifieke kennis een belangrijker rol speelt dan 
opleidingsvereisten. Net als bij Media Partners wordt bij instroom van medewerkers 
een algemeen opleidingsniveau gevraagd, bijvoorbeeld een MBO of HBO werk- en 
denkniveau, aangevuld met bepaalde functionele kennis en vaardigheden die voor elke 
functie zijn vastgesteld. Ook deze functionele kennis en vaardigheden zijn niet direct 
verbonden aan specifieke beroepsopleidingen, maar kunnen ook middels erva-
ring/zelfeducatie verworven zijn. 
Zowel bij Media Partners als 2organize zijn functievereisten niet gekoppeld aan externe 
opleidingskwalificaties zoals bij de drukkerijen het geval was. Toch is er ook geen spra-
ke van geheel zuivere interne arbeidsmarkten. Hoewel in geval van vacatures er eerst 
intern wordt gezocht naar kandidaten, zijn de meeste vacatures ook in te vullen door 
rechtstreeks arbeid van de externe arbeidsmarkt te betrekken. Een verschil met RSU en 
RSD is echter dat de (beroeps)opleidingsachtergrond van de te werven werknemers niet 
vastligt, en niet gebaseerd is op een sectorale kwalificatiestructuur. Zowel bij Media 
Partners als 2organize kunnen competenties ook door ervaring verworven zijn. Er wor-
den echter wel eisen gesteld aan het algemeen opleidingsniveau (bijvoorbeeld MBO, 
HBO of WO werk- en denkniveau). Dit komt overeen met de beschrijving van Marsden 
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van de competence rank rule waar werknemers bij instroom in eerste instantie worden 
gerangschikt op basis van algemene onderwijskwalificaties. 
 
Voor wat betreft het doorstroom- en opleidingsbeleid wordt in beide bedrijven gewerkt 
met een interne competentierangorde. Bij Media Partners bestaat een interne rangorde 
van medewerkers op basis van een beoordeling van de zwaarte van projecten in sa-
menhang met de individuele competenties. Hoewel deze rangorde niet formeel is vast-
gelegd, vormt hij de basis voor zowel de plaatsing van werknemers in salarisgroepen bij 
instroom als voor de doorstroom naar een volgende salarisgroep. Een verschil met de 
drukkerijen is dus dat de in- en doorstroom niet nauw verbonden is met (off-the-
job/externe) opleidingen en aan specifieke functietitels. Mobiliteit binnen de rangorde 
vindt plaats op basis van ontwikkeling van competenties. Vanwege de outputgeoriën-
teerde benadering beschikken medewerkers over een grote mate van regelcapaciteit. 
Daardoor zijn zij in staat zelf de inhoud van hun functie mede vorm te geven, qua in-
houd variërende taken en probleemoplossende activiteiten te verrichten die de breedte 
en diepte van hun vaardigheden vergroot. Interne doorstroom houdt bij Media Partners 
niet per definitie een doorstroom in van de ene functie naar de andere. Redactiemede-
werkers bijvoorbeeld kunnen ook doorgroeien door binnen een bestaande functie hun 
competenties verder te ontwikkelen, een grotere verantwoordelijkheid op zich te nemen 
of door een zwaarder project onder zijn/haar hoede te nemen. Dit hoeft niet altijd di-
rect gepaard te gaan met een nieuwe functietitel en/of een salarisverhoging, maar kan 
er na verloop van tijd wel in resulteren. 
In geval van nieuwe projecten of vertrek van medewerkers wordt altijd eerst intern ge-
keken of iemand in aanmerking komt om het betreffende project onder zijn hoede te 
nemen, hetgeen medewerkers mogelijkheden kan bieden hun competenties verder te 
ontwikkelen. Dit is ook kenmerkend voor de competence rank rule: ongewone of nieu-
we taken verstoren niet de bestaande taakallocatie, maar bieden mogelijkheden tot le-
ren en functieverrijking. 
Ook kenmerkend voor de competence rank rule is dat de interne competentierangorde 
een leidraad vormt voor de opleiding van medewerkers. Medewerkers met een hogere 
positie in deze rangorde begeleiden junior medewerkers, die op hun beurt hun lagere 
positie accepteren in de verwachting dat zij na verloop van tijd ook een hogere positie 
zullen verwerven in de rangorde. Indien dit niet op tijd gebeurt, of als niet duidelijk is 
op basis van welke criteria dit gebeurt, kan dat volgens Marsden leiden tot verminderde 
betrokkenheid en demotivatie om de eigen competenties verder te ontwikkelen. Bij 
Media Partners vroegen in een aantal gevallen medewerkers zelf om promotie/salaris-
verhoging op basis van hun competentieontwikkeling. 
Ook bij 2Organize vindt competentieontwikkeling hoofdzakelijk plaats via on-the-job 
training. Men kan zich verticaal ontwikkelen van junior naar medior naar senior, en in 
het geval van technische medewerkers uiteindelijk tot lead developer. Horizontaal kan 
men zich ontwikkelen door competenties te verbreden, zoals bijvoorbeeld een leaddeve-
loper die betrokken wordt bij het verkooptraject. Zowel horizontale als verticale compe-
tentie ontwikkeling vinden plaats door het participeren in projecten waarin nieuwe 
kennis kan worden wordt opgedaan en/of met een hogere complexiteitsgraad. Daarbij 
coachen/begeleiden (middels het zogenaamde ‘peering-systeem’) medewerkers elkaar 
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bij de uitvoering van werkzaamheden (meestal begeleidt een senior medewerker een 
junior). De bedoeling is om zo kennisdeling te stimuleren en te voorkomen dat de or-
ganisatie te afhankelijk worden van kennis van specifieke medewerkers. 
Voor de technische afdelingen is na de samenvoeging in 2002 de rangorde van compe-
tenties vastgelegd in een competentiematrix. Sindsdien zijn ook formeel de kernresul-
taatgebieden en functionele kennisgebieden in de functiedocumenten en beoordelings-
formulieren aangepast. De functiedocumenten en beoordelingsformulieren zijn nu ge-
baseerd op de onderscheiden kennisgebieden in de competentiematrix en voor alle 
technische functies gelijk. 
 
Beoordeling 
Indien de productiebenadering wordt toegepast zijn beroepscompetenties/kwalificaties 
en initiatief minder belangrijke criteria voor de beoordeling van performance, omdat 
functies ontworpen zijn op basis van interne organisatievereisten. Daardoor kunnen 
vaardigheden benodigd voor de uitvoering van taken niet direct gerelateerd worden aan 
externe kwalificaties, maar meer aan individuele competenties. Bovendien zijn ingeval 
van de competence rank rule functies heterogeen. Er is sprake van wisselende en over-
lappende taken, waardoor functies moeilijk te omschrijven zijn. Daarom zijn compe-
tenties – en niet functies – zo belangrijk in classificatiesystemen onder de competence 
rank rule. Deze competenties worden dan niet gewaardeerd in relatie tot afgebakende 
functies, maar meer in relatie tot hun bijdrage aan de teamoutput. In de beoordeling 
vormt dan ook kwaliteit van uitvoering van tevoren gespecificeerde taken – zoals bij 
RSD en RSU het geval was – geen goed beoordelingscriterium. Volgens Marsden zijn 
samenwerking en toewijding/inzet dan betere criteria voor de beoordeling van perfor-
mance van werknemers. 
Beoordeling is in beide bedrijven gebaseerd op competentieontwikkeling en toewij-
ding/inzet. Samenwerking bleek echter bij beide bedrijven geen belangrijk performan-
ce criterium, hoewel wel gediscussieerd werd over incentivesystemen die dit zouden 
kunnen stimuleren. 
Bij Media Partners worden als basis voor de beoordelingsgesprekken de functieprofie-
len gebruikt waarin globale taken, kennis en benodigde persoonlijke competenties zijn 
beschreven. Bij de beoordeling en beslissing over salarisverhoging speelt de positie in 
de interne competentierangorde een belangrijke rol. De rangorde vormt een basis voor 
het vergelijken van performance en salarisniveaus, door zowel het management als 
werknemers. 
Wat betreft het criterium samenwerking was ten tijde van het onderzoek het manage-
ment van Media Partners bezig een incentiveregeling op te stellen voor de teams. In-
dien de teams bepaalde targets realiseerden op het gebied van communicatie (kwaliteit 
van de communicatie binnen het team), kwaliteit (kwaliteit van het team in termen van 
beheersing klanten, pro-activiteit, doorloop projecten) waardering (waardering door 
klant bijvoorbeeld middels jaarlijkse evaluatie) en gerealiseerde winst, zouden zij daar-
voor worden beloond. Naast het effectiever werken was de bedoeling van de eventuele 
introductie van deze incentiveregeling om samenwerking binnen de teams te stimule-
ren. Uiteindelijk is de regeling niet ingevoerd, omdat men er niet in slaagde duidelijke 
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normen hiervoor vast te stellen (bijvoorbeeld het onderscheid tussen individuele ver-
antwoordelijkheid, teamverantwoordelijkheid en invloed klant bleek moeilijk te ma-
ken). 
Bij 2organize wordt bij de beoordeling van technische medewerkers gebruik gemaakt 
van de competentiematrix. In de matrix is de mate van beheersing van de verschillende 
competenties binnen de functionele kennisgebieden weergegeven. Op basis van deze 
beoordeling kan besloten worden tot toekenning van een hoger of lager kwalificatieni-
veau (of handhaving van het bestaande niveau). Daarnaast wordt de performance bin-
nen de kernresultaatgebieden beoordeeld. Samenwerken komt niet als een cruciaal be-
oordelingscriterium naar voren. Het vormt wel een onderdeel van de kerncompeten-
ties. Kerncompetenties zijn competenties die alle medewerkers van 2organize moeten 
bezitten en die minimaal nodig zijn om de propositie/aanbod (strategie en missie van 
de organisatie) van 2organize te behouden en verder uit te werken. 
Ten tijde van het onderzoek bestond er een incentive- en bonusregeling gekoppeld aan 
het niveau van performance. De incentiveregeling gold voor account managers en bu-
siness development managers. Nadeel van dit systeem is dat vooral individuele perfor-
mance en geen samenwerking en kennisdeling werd gestimuleerd. Beoogd werd een 
incentiveregeling in te voeren die samenwerking zou stimuleren, maar tot op heden 
werkt men nog steeds alleen met targets op basis van gerealiseerde toegevoegde waar-
de. 
Overeenkomsten tussen 2organize en Media Partners wat betreft beoordeling zijn dat 
het niveau en toepassing van competenties wordt gerelateerd aan de interne competen-
tierangorde, die bij Media Partners informeel geldt en bij 2organize formeel is vastge-
legd. Samenwerking wordt wel belangrijk gevonden, maar blijkt moeilijk meetbaar en 
vormt daarom niet het meest essentiële criterium voor beoordeling. Dit betekent dat 
Marsden theoretisch gezien niet ongelijk heeft – het belang van het beoordelen van 
samenwerking wordt erkend – maar het blijkt vanwege praktische meetproblemen las-
tig te realiseren. 
 
Overdraagbaarheid van vaardigheden 
Ook wat betreft de overdraagbaarheid van vaardigheden zijn er overeenkomsten tussen 
Media Partners en 2Organize. Zoals beschreven in hoofdstuk vier zijn functies onder 
de productiebenadering meestal heterogener dan onder de opleidingsbenadering en 
(bedrijfsspecifieke) vaardigheden worden door on-the-job training ontwikkeld. De ver-
wachting was dat deze vaardigheden dan ook minder makkelijk overdraagbaar zijn tus-
sen bedrijven, dan in het geval van een opleidingsbenadering. Binding van werknemers 
aan de organisatie is volgens de theorie van Marsden dan belangrijk. 
Zoals beschreven in hoofdstuk negen en tien blijkt uit de onderzoeksresultaten niet dat 
vaardigheden van medewerkers van Media Partners en 2organize beperkt overdraag-
baar zijn naar andere bedrijven. Bij Media Partners geldt vooral voor medewerkers in 
accountfuncties dat zij ook in andere sectoren in commerciële functies terecht kunnen. 
Wat betreft de redactiefuncties hebben een aantal redacteuren een journalistieke of let-
terkundige opleiding gevolgd. Op grond van deze opleidingsachtergrond zouden zij 
eventueel ook bij een publiekstijdschriftuitgeverij kunnen werken. Maar een dergelijke 
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opleiding is geen noodzakelijke voorwaarde: de journalistiek is een vakgebied waarbij 
men ook in de praktijk de benodigde kwalificaties kan verwerven. 
In het geval van 2organize is de opbouw van bedrijfsspecifieke vaardigheden duidelij-
ker zichtbaar. Dit geldt met name voor de technische functies. Met name in de eerste 
jaren na de oprichting van de organisatie werden complete (maatwerk)systemen ont-
wikkeld door 2organize. Men merkte dat het vertrek van werknemers met specifieke 
kennis over deze systemen directe gevolgen had voor de continuïteit van het systeem. 
Dit heeft meegespeeld bij de beslissing om meer generieke systemen te gebruiken en 
daarop maatwerk te verrichten. Er is echter nog steeds sprake van een bepaalde mate 
van opbouw van bedrijfsspecifieke kennis, omdat voor aanpassing van de systemen aan 
de specifieke situatie van de opdrachtgever maatwerk benodigd is. De opbouw van be-
drijfsspecifieke (product)kennis en competenties betekent echter ook hier niet dat deze 
kennis beperkt overdraagbaar is naar andere organisaties. 2organize biedt een breed 
full service concept aan op de markt, waardoor er een breed veld is van bedrijven die 
zich bezighouden met één of meerdere specialismen die worden onderscheiden binnen 
dit concept. 
 
Uit het onderzoek kwamen geen sterke aanwijzingen naar voren dat binding van werk-
nemers aan de organisatie een centrale rol speelt in het personeelsbeleid. Wel was het 
één van de overwegingen die ten grondslag lagen aan de plannen van beide bedrijven 
om de arbeidsvoorwaarden te flexibiliseren. 
Verder is het wat betreft binding bij 2organize voorgekomen dat goed functionerende 
senior developers een eindejaarsbonus kregen om hen voor de organisatie te behouden. 
Dit gebeurde vooral omdat zij veel bedrijfsspecifieke kennis hadden ontwikkeld en het 
aanbod van o.a. programmeurs en business development managers op de arbeidsmarkt 
toentertijd zeer beperkt was. Momenteel vindt er in principe geen toekenning van bo-
nussen voor technische functies meer plaats omdat alle functies inmiddels volgens het 
CATS-systeem gewaardeerd zijn en in een HIF-schaal ingedeeld. Jaarlijkse salarisver-
hoging vindt nu plaats volgens de CAO-regeling.5 
Anciënniteit als indicator voor de opgebouwde bedrijfsspecifieke ervaring is geen direct 
criterium voor promotie en beloning, maar wel indirect in die zin dat langere diensttijd 
kan leiden tot verdere ontwikkeling van bedrijfsspecifieke competenties die vervolgens 
kunnen leiden tot een hogere positie in de rangorde en daarmee tot een hoger salaris. 
Bij 2organize probeert men – in plaats van binding door beloning op basis van anciën-
niteit – bedrijfsspecifieke kennis opgebouwd door een werknemer te waarborgen door 
kennisdeling te stimuleren. Dit gebeurt middels het peeringsysteem waarbij seniorme-
dewerkers kennis kunnen overdragen op junior medewerkers. De competentiematrix6 
vormt een hulpmiddel bij het inzichtelijk te maken van beheersing van competenties. 
                                                          
5 Dat wil zeggen elk jaar een standaard salarisverhoging van één trede ingeval van normaal functioneren, art. 
2.2.6 Grafimedia CAO. 
6 De bedoeling van de matrix was om een overzicht te krijgen van beschikbare competenties, de gewenste 
mate van overlap/back-up (zodat men niet te afhankelijk wordt van kennis van individuele medewerkers). 
Het streven is om voor elke competentie twee medewerkers te hebben met kennis op mediorniveau. 
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Conclusie 
In bovenstaande zijn de patronen van overeenkomsten tussen Media Partners en 
2Organize samengevat. Beide bedrijven bevinden zich in een minder sterk geïnstitutio-
naliseerde omgeving dan RSU en RSD. De invloed van instituties verbonden met een 
beroepsmarkt of een bedrijfsoverstijgend functieclassificatiesysteem is minder sterk 
aanwezig. Tegen deze institutionele achtergrond werd bij de groepering van werk een 
outputgeoriënteerde en productiebenadering gevolgd. Bedrijfsspecifieke criteria, met 
als centrale kern de interne rangorde van competenties, vormen in beide bedrijven de 
basis voor de vormgeving van het in- en doorstroom-, opleidings-, beoordelings- en 
beloningsbeleid. 
 
Uit de overeenkomsten binnen de paren RSU/RSD en Media Partners/2organize, blijkt 
dat er sprake is van letterlijke replicatie. Er is een verband tussen de mate van instituti-
onalisatie van een bepaald transactieregime en de vormgeving van het arbeidsorganisa-
torisch en personeelsbeleid. 
Wat betreft het arbeidsorganisatorisch beleid is beschreven hoe parameters van produc-
tie- en besturingsstructuur als indicatoren voor een taak- of outputgeoriënteerde bena-
dering onderling samenhangen en onderdeel vormen van een type employment sys-
tem. De cases laten ook zien hoe de invulling van de voorwaarde van efficiëntie invloed 
heeft op de vormgeving van het in- doorstroom- en opleidings- en beloningsbeleid. 
Geconcludeerd kan worden dat de vormgeving van de structuur van de productieorga-
nisatie en het personeelsbeleid niet onafhankelijk van elkaar tot stand komen. Hun 
gemeenschappelijke kern wordt gevormd door de aan arbeidsrelaties ten grondslag lig-
gende transactieregel (die in verschillende mate en op verschillende manieren geïnsti-
tutionaliseerd kan zijn). 
 
3 Contrasten tussen categorieën van uitkomsten op basis van 
combinaties van omstandigheden 
Theoretische replicatie 
In comparatief onderzoek ligt de focus op de oorzaken van diversiteit en op een syste-
matische analyse van overeenkomsten en verschillen om te pogen patronen van diversi-
teit te specificeren. Bestudeerd wordt hoe verschillende voorwaarden of oorzaken met 
elkaar samenhangen in een bepaalde setting en dit wordt gecontrasteerd met hoe ze 
samenhangen in een andere setting. Elke te observeren eenheid wordt geanalyseerd als 
een te interpreteren combinatie van delen, als een geheel. De bedoeling is om met el-
kaar convergerende/samenvallende causale omstandigheden of combinaties van oorza-
ken zichtbaar te maken. Het theoretisch kader schetst dan de voorwaarden waaronder 
een bepaald verschijnsel gevonden zal worden (letterlijke replicatie), evenals de voor-
waarden waaronder het waarschijnlijk niet gevonden zal worden (verschillende confi-
guraties van oorzaken produceren uiteenlopende uitkomsten). 
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In hoofdstuk vier zijn de transactieregels en daarmee verbonden instituties beschreven. 
Op grond van globale verschillen tussen systemen van arbeidsrelaties heeft de selectie 
van de paren cases plaatsgevonden. 
In de voorgaande paragrafen zijn de overeenkomsten binnen de paren van cases vast-
gesteld, waaruit gebleken is dat er sprake is van letterlijke replicatie van de theorie van 
Marsden over employment systems. De bedrijven binnen eenzelfde institutionele con-
text gaven hun arbeidsorganisatorisch en personeelsbeleid op vergelijkbare wijze vorm. 
Er is sprake van correspondentie tussen spelregels op institutioneel niveau en het 
transactieregime op bedrijfsniveau. Dit bevestigt de stelling van Marsden dat transac-
tieregels en arbeidsmarktstructuren elkaar wederzijds versterken. 
Naast letterlijke replicatie was ook het doel van de selectie van cases om te komen tot 
theoretische replicatie. Een aantal van de geselecteerde cases levert dan andere resulta-
ten op in vergelijking met de overige cases, maar op basis van voorspelbare redenen. 
Uit de samenvatting van de resultaten van de twee paren cases in de paragraaf over let-
terlijke replicatie blijken tevens de contrasten tussen patronen van omstandigheden 
tussen de caseparen RSU/RSD enerzijds en Media Partners/2Organize anderzijds. 
Verschillende combinaties van omstandigheden – verbonden met het type employment 
system – brengen verschillende patronen van transactieregimes met zich mee. Zo heb-
ben Media Partners en 2Organize een ander organisatieontwerp, een ander systeem 
van functieclassificatie en een ander personeelsbeleid dan de cases RSU en RSD. 
Een belangrijk institutionalisatiemechanisme van de basisregels die ten grondslag lig-
gen aan de arbeidsrelatie in de twee paren cases zijn de verschillende functieclassifica-
tiesystemen. De classificatiesystemen dicteren geen precieze patronen van beloning of 
gedetailleerde taakomschrijvingen, maar hun belang ligt in de principes die zij omvat-
ten. Zij bakenen functiecategorieën af en daarmee ook het benodigde type vaardighe-
den. Zij beïnvloeden de manier waarop functies worden ontworpen in verschillende 
productieprocessen en bestuurd worden. 
Met name in het grafisch segment zijn in het bedrijfsoverstijgende functieclassificatie-
systeem en de daaraan gekoppelde kwalificatiestructuur kenmerken van de job territory 
rule zichtbaar. Zo oefenen beroepsmarkten invloed uit op de normen met betrekking 
tot functieontwerp. In geval van Media Partners en 2Organize versterkte de aanwezig-
heid van interne markten in plaats van beroepsmarkten de keuze voor de productiebe-
nadering. 
De soort en mate van institutionalisatie van het systeem van arbeidsrelaties beïnvloedt 
ook verschillende aspecten van personeelsbeleid in de organisatie. Bijvoorbeeld de 
aanwezigheid van beroepsmarkten in het grafische segment leidde ertoe dat RSD en 
RSU arbeid rechtstreeks van de arbeidsmarkt betrokken en de opleidingsbenadering 
toepasten met betrekking tot in- en doorstroom, beoordeling en beloning. Ook beïn-
vloedde het type systeem van arbeidsrelaties de arbeidsmobiliteit. In het segment van 
Media Partners en 2Organize waar de productiebenadering en interne arbeidsmarkten 
voorkwamen bleken bedrijfsspecifieke ervaring en verantwoordelijkheid belangrijke 
criteria voor beloning, opleiding, en in- en doorstroom. Ook de mogelijkheden voor 
numerieke en functionele flexibiliteit worden beïnvloed door het type transactieregel 
dat wordt toegepast en de soort institutionele ondersteuning. In geval van beroeps-
deelmarkten bijvoorbeeld is arbeid rechtstreeks op de markt verkrijgbaar. Op het ver-
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schil in mogelijkheden voor functionele flexibiliteit zal in de volgende paragraaf dieper 
worden ingegaan. 
 
De voorspelling op basis van de theorie van Marsden dat wanneer een organisatie be-
hoort tot een verschillend systeem van arbeidsrelaties, zowel de interne organisatie van 
het werk als het personeelsbeleid zullen verschillen, is in dit onderzoek bevestigd. Er is 
dus ook sprake van theoretische replicatie. 
 
4 Combineren en veranderen 
In het voorgaande is antwoord gegeven op de eerste onderzoeksvraag. Het klopt dat de 
casebedrijven binnen dezelfde institutionele context hun arbeidsorganisatorisch en 
personeelsbeleid op vergelijkbare wijze hebben ingevuld. 
Er moet nu nog antwoord gegeven worden op de tweede onderzoeksvraag, namelijk of 
het klopt dat bedrijven moeite zullen ondervinden wanneer ze naar een ander transac-
tieregime willen terwijl de institutionele context hetzelfde blijft. Eerst zal nog eens 
worden samengevat wat Marsden daarover zegt. Daarna zullen de veranderingsproces-
sen bij RSD, Media Partners en 2organize worden vergeleken. 
 
4.1 Marsden: afwijken transactieregime moeilijk, combineren niet stabiel 
In hoofdstuk vier is beschreven hoe transactieregels zich binnen een maatschappij 
kunnen verspreiden, namelijk middels primaire en secundaire institutionalisering. Bij 
primaire institutionalisering gaat het om verspreiding van een bepaald type regels dat 
ontstaat uit een systeem van ongecoördineerde, gedecentraliseerde besluitvorming door 
actoren; uit een gedecentraliseerd proces van herhaalde interactie tussen werknemers 
en bedrijven. Een regel die wijd verbreid is en in de praktijk getest, is betrouwbaar. 
Daarom wordt de keuze van een regel door een bedrijf beïnvloed door de keuze van an-
deren. Hoe dominanter een bepaalde regel wordt, hoe groter de voordelen voor anderen 
die dezelfde regel overnemen. Op deze manier wordt de regel een institutie. Bedrijven 
die willen innoveren en andere regels toepassen zullen hogere kosten hebben. Ze moe-
ten hun personeel opleiden met betrekking tot de nieuwe werkregels en hen overtuigen 
dat het management zich eraan zal houden (vertrouwen winnen). 
Bij secundaire institutionalisering gaat om de instituties die zich gaandeweg ontwikke-
len om de robuustheid en effectiviteit van transactieregels te versterken. Deze interor-
ganisationele instituties kunnen van vorm verschillen al naar gelang het type transac-
tieregel en ook bij eenzelfde transactieregel. Bijvoorbeeld in geval van toepassing van de 
opleidingsbenadering is het belangrijk dat er sterke interorganisationele instituties zijn 
die garanderen dat er voldoende opleiding verschaft wordt voor het ontwikkelen van be-
roepsvaardigheden en dat de opleidingsbenadering toegepast blijft worden op functie-
classificatie en -ontwerp. Verder kunnen collectieve instituties op beroepsmarkten free-
rider problemen tegengaan. 
In het geval van toepassing van de productiebenadering en interne arbeidsmarkten is 
de invloed van interorganisationele normen minder direct dan ingeval van beroeps-
markten. Er is geen equivalent van de (druk van) gedeelde opleidingsnormen die de 
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functiestructuren vormgeven. Werkgevers hebben meer controle over functiestructu-
ren, maar de regels die er gelden en met name de classificatieregels kunnen ook nu 
worden beïnvloed door interorganisationele afspraken en collectieve overeenkomsten. 
In tegenstelling tot de opleidingsbenadering zullen deze externe normen (zoals classifi-
catieovereenkomsten) eerder de vorm dan de inhoud van functieregulering beïnvloe-
den. Dit past bij de logica van de productiebenadering dat taakcomplementariteiten 
binnen de organisatie de functie-inhoud bepalen. 
Ook in het geval van interne arbeidsmarkten waar geen interorganisationele formele 
classificatie-overeenkomsten gelden, kan er een bepaalde mate van institutionalisering 
van transactieregels zijn. Zo kunnen gewoonte en arbeidsmarktconventies eenzelfde 
rol spelen als formele classificatiesystemen. Daardoor wordt de robuustheid van regels 
ook versterkt en zijn afwijkingen van de regel duidelijk zichtbaar, hetgeen opportunis-
me kan verminderen. Voorbeelden hiervan zijn: personeelsafdelingen van bedrijven die 
op de hoogte zijn van structuren en personeelsbeleid van andere bedrijven, consultants 
die hun ideeën over good practice verspreiden en wetgeving van overheid die afgestemd 
zal zijn op dominante praktijken in bedrijven. Dit alles kan bepaalde patronen van in-
terne arbeidsmarkten versterken. 
Daarnaast kunnen er bedrijfsinterne institutionele structuren zijn die de werking van 
de transactieregels ondersteunen. Bijvoorbeeld op interne arbeidsmarkten in de Vere-
nigde Staten waar geen collectieve vertegenwoordiging aanwezig was bestonden er be-
drijfsinterne procedures, zoals formele structuren voor het oplossen van conflicten. Dit 
ondersteunde de afdwingbaarheid van de regels die ten grondslag lagen aan de arbeids-
relatie. 
Deze functionele equivalenten van formele sectorale classificatiesystemen kunnen dus 
zo het vertrouwen in transactieregels op functieniveau ondersteunen. 
 
Volgens Marsden vormen interorganisationele classificatiesystemen belangrijke institu-
ties waarmee transactieregels worden vastgelegd op organisatieniveau, omdat transac-
tieregels zijn geïncorporeerd in de classificatiecriteria. Het type transactieregel omvat 
de algemene principes (bijvoorbeeld belang externe en off-the-job opleiding) waarmee 
functies in categorieën worden verdeeld. Daarmee worden de grenzen van functies 
en/of functiegroepen bepaald. In functieclassificatiesystemen ligt het accent meer op 
de inhoud van functies en/of functiegroepen binnen deze door de transactieregel be-
paalde functiegrenzen. De manier waarop functiegrenzen worden getrokken (bepaald 
door transactieregel) beïnvloedt dus de regels die de inhoud van de functie reguleren 
(classificatiesysteem). Zo waren in het geval van RSU en RSD kenmerken van de job 
territory rule duidelijk zichtbaar in de vaststelling van functiefamilies- en niveaus (met 
bijbehorende kwalificatiestructuur). 
Het is van belang dat de transactieregels en de functieclassificatiesystemen dezelfde 
logica volgen, dat wil zeggen dat de grenzen en inhoud van de functie overeenkomen. 
Indien dit niet het geval is kunnen er namelijk problemen ontstaan. Als bijvoorbeeld de 
transactieregel de opleidingsbenadering volgt en de kernactiviteiten van de functie een 
productiebenadering inhouden, zullen er vaak spanningen zijn bij werkallocatie.7 Het 
                                                          
7 In casebedrijf RSD leidde dit tot problemen bij de invoering van stertaken en taakroulatie: zie hoofdstuk 8. 
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creëert onduidelijkheid binnen de organisatie en kan leiden tot chaotische machtsver-
houdingen. 
 
Voor individuele bedrijven gelden de institutionele (spel)regels als ‘enabling con-
straints’: zonder regels komen arbeidsrelaties maar moeizaam tot stand (spelregels 
creëren vertrouwen en besparen zo op transactiekosten) en behoort het bedrijf tot een 
bepaald systeem van arbeidsrelaties (employment system) dan wordt de keuzevrijheid 
ten aanzien van de vormgeving van arbeidsorganisatorisch en personeelsbeleid beperkt. 
In hoofdstuk vier is beschreven hoe Marsden de vier typen transactieregimes deductief 
heeft afgeleid uit de theorie over de arbeidsrelatie. Daardoor zijn de resulterende trans-
actieregimes uitputtend. Het combineren van de verschillende benaderingen die aan de 
transactieregimes ten grondslag liggen, bijvoorbeeld een combinatie van een productie- 
en opleidingsbenadering of van een taak- en outputgeoriënteerde benadering is wel 
mogelijk, maar biedt onvoldoende stabiliteit waardoor op de langere termijn bedrijven 
alsnog voor één van beide vormen zullen kiezen. Zo is bijvoorbeeld het combineren 
van de productie- en opleidingsbenadering door een onderneming geen stabiele manier 
om te voldoen aan de voorwaarde van efficiëntie. Ten eerste omdat dit meer kosten met 
zich meebrengt dan wanneer men kiest voor één der beide benaderingen. In geval van 
de productiebenadering is er vaak sprake van idiosyncratische functies, die het best en 
voordeligst te leren zijn via on-the-job training. In geval van de opleidingsbenadering is 
er sprake van bredere functies met gestandaardiseerde inhoud (want afgestemd op op-
leidingsvaardigheden). In dit geval is het voordeliger gebruik te maken van off-the-job 
opleidingen, o.a. omdat meerdere trainees hierin kunnen participeren. Een combinatie 
van beide opleidingsvormen zou tot hogere opleidingskosten leiden. Ten tweede geldt 
dat, wanneer men kiest voor ofwel de productiebenadering ofwel de opleidingsbenade-
ring, er meer eenduidigheid is ten aanzien van de in- en verdeling van functies, wat de 
afdwingbaarheid ten goede komt. Deze helderheid gaat verloren als er meerdere bena-
deringen binnen één organisatie worden gevolgd (hetgeen meer kosten van onderhan-
deling met zich mee kan brengen). Ten derde is het zo dat transactieregels en arbeids-
marktinstituties elkaar wederzijds versterken/ondersteunen, waardoor een keuze voor 
één van beide benaderingen logischer en voordeliger is. Tussenvormen zijn niet stabiel, 
op lange termijn zal een bedrijf waarschijnlijk voor één van beide vormen kiezen.8 
Ook het combineren van een taak- en outputgeoriënteerde benadering is niet stabiel. In 
dat geval is er geen eenduidigheid met betrekking tot de voorwaarde van afdwingbaar-
heid, wat ten koste gaat van de transparantie en robuustheid van de taakallocatie. 
Dus in principe zijn er – gezien de beperkte rationaliteit en mogelijkheid tot opportu-
nisme – vier typen transactieregimes. De logische incompatibiliteit tussen de vier typen 
regels zal de adoptie van één specifieke regel bevorderen. 
In de volgende paragrafen zullen de resultaten worden weergegeven met betrekking tot 
de tweede hypothese van dit onderzoek, namelijk of individuele bedrijven moeite on-
dervinden wanneer ze naar een ander transactieregime willen terwijl de institutionele 
context hetzelfde blijft. 
                                                          
8 Soms komt het toch voor dat verschillende regels naast elkaar bestaan binnen een bedrijf, maar dit vereist 
vaak een scherpe scheiding tussen de status van de betreffende groepen (Marsden, 1999). 
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4.2 Verandering binnen de cases 
Vóór de structuurwijziging had RSD een functionele indeling van de organisatie, Media 
Partners en 2Organize hadden een matrixstructuur. De directies van alle drie de bedrij-
ven ervoeren de nadelen verbonden aan deze organisatiestructuren als steeds proble-
matischer in het licht van de marktontwikkelingen. Zij wilden daarom een flexibelere 
structuur tot stand brengen, dat wil zeggen – in termen van Marsden – overgaan op een 
outputgeoriënteerde benadering. Bij RSD lukt dit niet, bij Media Partners en 2organize 
wel. Een grote rol speelt hierin de mate en manier van institutionalisatie van het type 
transactieregime. 
 
4.2.1 Case RSD: van functioneel naar stroomsgewijs 
Omdat men met de functionele structuur onvoldoende slagvaardig kon opereren op de 
markt besloot het management van RSD in 1995 de organisatiestructuur te herontwer-
pen, waarbij de volgende uitgangspunten golden: 
• de productie dient beter aan te sluiten bij marktwensen en marktritme 
• de verantwoordelijkheid voor productievoortgang moet zo laag mogelijk binnen de 
organisatie komen te liggen 
• de werkstromen moeten qua productievoortgang, kostprijs en professionaliteit aan-
sluiten bij de afzonderlijke marktsegmenten 
Op basis van de sociotechnische ontwerptheorie werd een stroomsgewijze structuur 
ingevoerd gebaseerd op de twee orderstromen die het bedrijf kende: een Tijdschriften 
en een Retail stroom. Werkzaamheden van verschillende soort, vereist voor de produc-
tie van één ordersoort werden per ordersoort gegroepeerd en gekoppeld. Binnen de ver-
schillende stromen zijn teams gevormd rondom procesonderdelen. 
Beoogd werd zo functionele deconcentratie, functionele flexibiliteit en gelijkmatiger 
verspreiding van regelcapaciteit te realiseren. Verwacht werd dat dit gunstige effecten 
zou hebben op doorlooptijd, kwaliteit, rendement en flexibiliteit. Er was dus sprake van 
een intentie tot overgang van een taakgeoriënteerde naar een outputgeoriënteerde be-
nadering. Tijdens het veranderingsproces werd de organisatie echter met een aantal 
problemen geconfronteerd, die gerelateerd kunnen worden aan geïnstitutionaliseerde 
kenmerken van de job territory rule. Hieronder zal dit worden samengevat. 
 
Met de introductie van de twee stromen structuur werden teams geformeerd. Het wer-
ken in teams hield ten eerste in dat teamleden door middel van roulatie verschillende 
uitvoerende taken zouden verrichten (functionele flexibiliteit). Ten tweede zou men 
binnen de teams verantwoordelijk zijn voor de operationele regeling op alle aspecten 
(integrale regeling), dat wil zeggen zorgen dat men de juiste cilinder op tijd krijgt, zor-
gen dat er papier is, zorg voor op tijd drukken en kwaliteit afleveren, personderhoud, 
personeelsbezetting, vakantieplanning en budgettering. Deze regeltaken zouden in de 
vorm van zogenaamde ‘stertaken’ gedelegeerd worden naar de teams. 
Deze taakverbreding en -roulatie stuitte echter op grote weerstand. De weerstand kon 
ten eerste teruggevoerd worden op het feit dat afbreuk werd gedaan aan de eenduidig-
heid van de wijze van afdwingbaarheid. Enerzijds geldt nog steeds de formele functie-
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beschrijving met een vast takenpakket (input centraal) waar men individueel voor ver-
antwoordelijk is, anderzijds verwacht men dat men meer samenwerkt en rouleert over 
taken (output centraal). Vanwege het handhaven van de bestaande wijze van functie-
waardering en -classificatie bleef de functionele hiërarchie binnen de persteams onge-
wijzigd. Binnen de persteams was er nog steeds sprake van zes verschillende functieni-
veaus en een bepaalde mate van splitsing van uitvoerende taken (hoewel niet zo ver-
gaand als in een lijnstructuur of work post rule). Dit vormde een belangrijke belemme-
ring voor taakverbreding, -verdieping en -roulatie. Dit werd bevestigd door een intern 
onderzoek: ‘het denken in functies als clustering van taken werkt belemmerend op ver-
anderingprocessen’(status, hiërarchie, geld).9 
Daarnaast bleken ook verschillen in opleidingsniveau en daarmee verbonden status een 
belemmering te vormen voor taakverbreding en -roulatie. De genoten vakopleiding 
leidde ertoe dat men een voorkeur had voor het uitvoeren van werkzaamheden binnen 
het eigen vakgebied en ook dat men een zodanig specialisme had ontwikkeld dat bin-
nen de gegeven structuur vakkwalificatie de meest efficiënte wijze van taakallocatie 
bleef. Vooral taakverbreding in de zin van het uitvoeren van kerntaken met een lagere 
status stuitte op weerstanden bij teamleden met een hogere opleiding. 
De hierboven beschreven functieniveaus en bijbehorende takenpakketten werden ook 
nog eens vastgelegd in de processchema’s. Deze schema’s, gebaseerd op het regel-
kringprincipe, hadden een handvat kunnen bieden om meer functionele flexibiliteit te 
creëren en een hiërarchie gebaseerd op competenties in plaats van op functies. Echter 
in de schema’s werden processtappen, taken en verantwoordelijkheden vastgelegd 
middels procedures en werkinstructies, er werd een taakgeoriënteerde benadering toe-
gepast. De taakverdeling is gebaseerd op de bestaande functiehiërarchie binnen de 
persteams. Verder zijn in de processchema’s ‘tools of the trade’ te herkennen in de zin 
dat werkzaamheden rond bepaalde machineonderdelen zijn toegewezen aan specifieke 
functies. De beschreven taken zijn voor een deel gesplitst in deeltaken (verder uitge-
werkt in werkinstructies) en komen grotendeels overeen met de (gedetailleerde) be-
schrijving van taken in de functiedocumenten. 
Een ander instrument dat na de introductie van de twee stromen structuur in de pro-
ductie werd gehanteerd, was de fleximatrix. Hierin werden de aanwezige competenties 
en functionele flexibiliteit binnen de teams in kaart gebracht. Ook in de fleximatrices 
zijn de tools of trade herkenbaar doordat per medewerker de beheersing van taken be-
horende bij verschillende machineonderdelen zijn weergegeven. Deze matrices hadden 
als een job grade matrix toegepast kunnen worden als basis voor taakallocatie, interne 
doorstroom en beloning (criteria voor taakallocatie, doorstroom en beloning zouden 
bijvoorbeeld gebaseerd kunnen zijn op beheersing van taakgebieden op hogere niveaus, 
of een toegenomen multi-inzetbaarheid). Dit had dan een aanzet kunnen vormen tot 
overgang naar de competence rank rule – of indien de opleidingsbenadering was ge-
handhaafd – naar de qualification rule. Dit is echter niet het geval geweest. Taakalloca-
tie bleef gebaseerd op de bestaande functiebeschrijvingen gekoppeld aan het Handboek 
functie-indeling; doorstroom en inschaling bleven gebaseerd op het behalen van erken-
                                                          
9 Rapport: ‘Stand van zaken teamontwikkeling bij RSD’, interne publicatie, 1997. 
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de beroepskwalificaties (overeenkomstig het tot 1997 gehanteerde functiewaarderings-
systeem). 
Een ander voorbeeld waaruit blijkt dat in de praktijk nog steeds de bestaande (taakgeo-
riënteerde) voorwaarde van afdwingbaarheid wordt toegepast, is de wijze waarop de al-
locatie van stertaken plaatsvindt. De bestaande functiehiërarchie vormde hierbij het 
uitgangspunt. In de Drukkerij zijn de stertaken toegewezen aan de hoogste hiërarchi-
sche functies binnen een team, namelijk aan OTL’s, A-drukkers of B-drukkers. Hierbij 
speelde ook het opleidingsniveau een rol. Stertaken zijn bij voorkeur toegewezen aan 
medewerkers met een MBO-diploma. De toewijzing van stertaken heeft niet het beoog-
de resultaat gehad, omdat dit stuitte op weerstand van B-drukkers en A-drukkers. Be-
staande functiebeschrijvingen en beloningsniveaus werden namelijk gehandhaafd, ter-
wijl in de praktijk door het toekennen van stertaken het onderscheid in taken van ver-
schillende functieniveaus afnam. 
 
Een aantal kenmerken van de taakgeoriënteerde benadering zijn dus niet aangepast na 
de structuurverandering, zoals de functiebeschrijvingen en -niveaus. Ook de wijze van 
taakallocatie zoals toegepast onder de job territory rule blijft ongewijzigd. Dit is zicht-
baar in de manier waarop stertaken zijn toegewezen en in de wijze waarop taakallocatie 
is weergegeven in de processchema’s. De fleximatrix lijkt aanknopingspunten te bieden 
voor een meer outputgeoriënteerde taakallocatie, maar ook hier vormen de bestaande 
hiërarchie en functiedifferentiatie een belemmering. Ook de met de job territory rule 
verbonden verwachtingen ten aanzien van beloning voor verbreding en verdieping van 
taken vormde een belangrijk knelpunt in de teamontwikkeling. 
Binnen RSD werd het huidige functiewaarderings- en classificatiesysteem als een grote 
belemmering voor het veranderingsproces ervaren, omdat het ‘huidige beloningssys-
teem is gebaseerd op de denkfout dat functies nodig zijn voor de bepaling salaris. Beter 
is het om op basis van werkelijke taken te belonen’.10 Zoals al eerder gesteld omvat het 
Handboek functie-indeling een horizontale en verticale afbakening van functies, waarin 
kenmerken van de job territory rule geïnstitutionaliseerd zijn. Desalniettemin is het 
wel mogelijk om het CATS-systeem te gebruiken voor het waarderen van door het be-
drijf zelf ontworpen functies. Maar zoals Marsden stelt, kost het een afzonderlijk be-
drijf meer tijd, geld en energie om een dergelijke verandering (van regel) te realiseren. 
Concluderend kan gesteld worden dat kenmerken van de job territory rule, deels geïn-
stitutionaliseerd in het Handboek functie-indeling en de grafimedia kwalificatiestruc-
tuur, de overgang naar een outputgeoriënteerde benadering hebben doen mislukken. 
De structuurwijziging vereist een aanpassing van ten eerste, het systeem van functie-
classificatie, en ten tweede van de verschillende elementen van het personeelsbeleid. 
Dit betekent dat als men dit gaat doen, bestaande gewoontes binnen het bedrijf worden 
doorbroken, gewoontes die zijn verankerd in de institutionele context. Dit creëert kos-
ten, want men heeft een van de transactieregel afwijkend bedrijf, en de zekerheid van 
werknemers komt in gevaar. De combinatie hiervan heeft ervoor gezorgd dat de veran-
dering niet is gerealiseerd. 
                                                          
10 Interview productiemanager. Ook gebaseerd op interview met hoofd productie. 
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4.2.2 Verandering bij Media Partners en 2Organize: van matrix naar 
stroomsgewijs 
Ook Media Partners en 2Organize werden geconfronteerd met nadelen van hun ma-
trixstructuur in relatie tot markteisen. Zo kreeg Media Partners in toenemende mate te 
maken met benchmarking door klanten. Ook stelden klanten hogere eisen aan het re-
sultaat van het sponsored medium en aan de integratie met andere marketingcommu-
nicatie instrumenten. Verder wordt van Media Partners steeds meer een rol als klant-
ontwikkelaar en consultant verwacht in plaats van een rol als klantaanpasser. Dit bete-
kent een verschuiving van het accent op de redactionele inhoud en productie van ma-
gazines naar communicatieadvies. Om efficiënter en effectiever te kunnen omgaan met 
genoemde omgevingsontwikkelingen bij de realisatie van redactionele/creatieve con-
cepten heeft Media Partners een structuurverandering doorgevoerd waarbij teams met 
een vaste samenstelling zijn geformeerd rondom verschillende typen klanten. Orders 
van klanten/projecten zijn nu gekoppeld aan een eigen subsysteem: alle (coördineren-
de) activiteiten voor de productie van een medium zijn toegewezen aan een bepaald 
team. Dat wil zeggen dat alle uitvoerende werkzaamheden van verschillende soort, ver-
eist voor de productie van één ordersoort per ordersoort in een operationele eenheid 
zijn gegroepeerd. 
Ook bij 2Organize is in 2002 de organisatiestructuur aangepast vanwege de aan de ma-
trixstructuur gelinkte problemen, namelijk: de gebrekkige communicatie en samen-
werking tussen techniek en commercie, het nastreven van eigen belangen door functi-
onele afdelingen en de ongestructureerde wijze van kennisopbouw en -overdracht. 
Door het leveren van maatwerk ligt veel kennis bij individuele medewerkers en kennis-
opbouw vindt veelal ad hoc plaats naar aanleiding van een opdracht. Dit leidde tot lan-
gere doorlooptijden en hogere kosten. 
Met een structuuraanpassing heeft men het onderscheid in disciplines vervangen door 
op de development afdeling teams te formeren op basis van het product- en diensten-
aanbod. Er is nu sprake van functionele deconcentratie. Elk ordertype/soortgelijke pro-
ducten zijn gekoppeld aan een eigen stroom of subsysteem. 
Een reden waarom men in beide bedrijven is overgegaan van een matrixstructuur naar 
een outputgeoriënteerde benadering kan zijn dat onder een matrixstructuur de voor-
waarde van afdwingbaarheid niet eenduidig is vormgegeven. Er lijkt sprake van een hy-
bride benadering: in beide bedrijven lag de input van medewerkers van verschillende 
disciplines vast terwijl tegelijkertijd werd samengewerkt in interdisciplinaire project-
teams. Een voorwaarde voor afdwingbaarheid is helderheid van de regels, waardoor 
mogelijke vormen van opportunisme makkelijk kunnen worden geïdentificeerd en een 
efficiënte taakallocatie bereikt kan worden. De matrixstructuren waren complex en on-
doorzichtig. 
 
Bij beide bedrijven is er dus sprake geweest van een overgang van een meer taakgeo-
riënteerde matrixstructuur naar een outputgeoriënteerde structuur waar teams ge-
vormd zijn rondom klantengroepen (Media Partners) en rondom het product/diensten-
aanbod (2organize). Deze overgang heeft in beide bedrijven vrijwel probleemloos 
plaatsgevonden. Dit heeft te maken met de volgende omstandigheden. 
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Ten eerste is er bij zowel Media Partners als 2organize sprake van interne arbeidsmark-
ten. Zij hebben niet te maken met de invloed van opleidingsnormen die de principes 
die ten grondslag liggen aan functieontwerp beïnvloeden. Dit hoeft op zichzelf ook 
geen belemmering te vormen voor een outputgeoriënteerde benadering, zoals de quali-
fication rule aantoont. In de grafimediasector waren echter kenmerken van de job terri-
tory rule geïnstitutionaliseerd, dus een combinatie van een opleidingsbenadering met 
een taakgeoriënteerde regel. Dit bemoeilijkte de overgang naar een outputgeoriënteerde 
regel zoals case RSD laat zien. 
In tegenstelling tot RSU en RSD, is bij Media Partners en 2organize de invloed van be-
drijfsoverstijgende functieclassificatiesystemen minder sterk. In het geval van Media 
Partners volgt men voor redactiefuncties de indeling in functiegroepen van de CAO 
voor Publiekstijdschriftjournalisten. De in deze CAO opgenomen functiebeschrijvin-
gen zijn zeer globaal van aard, waardoor ruimte blijft voor een bedrijfsinterne groepe-
ring van functies gebaseerd op competenties, op basis waarvan taken (zwaarte van de 
projecten) werden gealloceerd. Doordat Media Partners en 2Organize ook niet te ma-
ken hadden met andere instituties die een taakgeoriënteerde transactieregel ondersteu-
nen kon de overgang gemakkelijker plaatsvinden. Helaas is geen materiaal beschikbaar 
dat de stelling ondersteunt dat in de omgeving van Media Partners en 2Organize een 
outputgeoriënteerde benadering een good practice is, een dominante organisatievorm. 
Vanwege deze omstandigheden konden voor het ontwerp, waardering en classificatie 
van functies bij Media Partners en 2Organize criteria gebruikt worden die een output-
georiënteerde structuur ondersteunen. In de dan tot stand gekomen competence rank 
rule ontstaan mogelijkheden voor functionele flexibiliteit. Medewerkers zijn in staat 
hun competenties te verbreden door het uitvoeren van gevarieerde en nieuwe taken. Zij 
vergroten ook de diepte van hun competenties door hun regelcapaciteit en een flexibele 
benadering van probleemoplossende activiteiten. In het geval van RSD bemoeilijkten 
de geïnstitutionaliseerde kenmerken van de job territory rule de realisatie van functio-
nele flexibiliteit. Daarentegen is de numerieke flexibiliteit in geval van de aanwezigheid 
van beroepsmarkten groter. 
Het volgen van de productiebenadering door Media Partners en 2Organize betekende 
ook dat aan de diverse dimensies van het personeelsbeleid bedrijfsinterne criteria ten 
grondslag lagen. Een probleem hierbij was wel om voldoende transparantie te creëren 
in het waarderings- en classificatiesysteem, als grondslag voor het in- en doorstroom-, 
opleidings- en beloningsbeleid. Dit kwam met name bij Media Partners naar voren. In 
geval van een beroepsmarkt is de functiehiërarchie duidelijker vast stellen omdat deze 
in belangrijke mate gebaseerd is op off-the-job of externe opleiding/beroepsvaardig-
heden. Dit zagen we bij RSD en RSU terug. Bij 2organize heeft men met de competen-
tiematrix deze transparantie weten te creëren. 
 
4.3 Conclusie 
Media Partners en 2organize opereren op randgebieden van de grafimediasector en 
aangrenzende sectoren – de uitgeverij en IT-sector –, waardoor zij minder te maken 
hebben met instituties behorende bij de beroepsmarkten van het traditioneel grafische 
segment. Zij bevinden zich in een ander employment system en hebben een ander or-
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ganisatieontwerp, een andere functiestructuur en een ander personeelsbeleid dan de 
cases RSU en RSD. De voorspelling van Marsden dat wanneer een organisatie behoort 
tot een verschillend systeem van arbeidsrelaties, zowel de interne organisatie van het 
werk als het personeelsbeleid zullen verschillen, is in dit onderzoek bevestigd. De be-
drijven binnen eenzelfde institutionele context hebben hun arbeidsorganisatorisch en 
personeelsbeleid op vergelijkbare wijze vorm gegeven. Er is sprake van correspondentie 
tussen spelregels op institutioneel niveau en het transactieregime op bedrijfsniveau. 
De cases hebben laten zien dat de theorie over transactieregels een goede verklarings-
basis vormt voor de totstandkoming van een bepaalde type werkgelegenheidsverhou-
ding en voor de samenhang tussen vormgeving van arbeidsorganisatorisch en perso-
neelsbeleid. Transactieregels en arbeidsmarktstructuren versterken elkaar wederzijds. 
 
De tweede onderzoeksvraag of het klopt dat bedrijven moeite zullen ondervinden wan-
neer ze naar een ander transactieregime willen terwijl de institutionele context hetzelf-
de blijft, is door case RSD bevestigd. Bij de cases Media Partners en 2Organize bleek 
dit niet het geval. Dit had te maken met het feit dat er geen kenmerken van een taakge-
oriënteerde benadering (zoals bijvoorbeeld de work post rule) geïnstitutionaliseerd wa-
ren in bijvoorbeeld een bedrijfsoverstijgend functieclassificatiesysteem of andere af-
spraken/conventies. Behoort een bedrijf tot een bepaald transactieregime dan brengt 
een verandering daarvan hogere kosten met zich mee naarmate het ‘oude’ regime ster-
ker geïnstitutionaliseerd is. De bedrijven in het traditioneel grafische segment waar de 
job territory rule sterk geïnstitutionaliseerd is hadden minder keuzevrijheid met be-
trekking tot de vormgeving en verandering van hun arbeidsrelaties dan de twee bedrij-
ven die zich in de minder geïnstitutionaliseerde randgebieden van de grafimediasector 
bevinden. 
De mogelijkheden voor functionele (en ook numerieke) flexibiliteit worden dus sterk 
beïnvloed door het type transactieregel dat wordt toegepast en de kwaliteit van de insti-
tutionele ondersteuning. 
Vanwege de interdependentie tussen de keuzes van een bedrijf en de ondersteuning en 
stabiliteit die verschaft worden door interorganisationele instituties moet de arbeidsre-
latie beschouwd worden als onderdeel van een breder employment system dat zowel de 
basisregels die het gezag van het management beperken als de instituties die de toe-
passing van deze regels ondersteunen omvat. 
 
5 Theoretische bijdrage 
In hoofdstuk drie is aangegeven dat het gezag van de werkgever begrensd moet wor-
den. Deze grenzen beïnvloeden de organisatie-, allocatie- en toezichtsrechten van de 
werkgever. De theorie van Marsden over employment systems geeft inzicht in hoe deze 
grenzen gesteld worden door transactieregels. Transactieregels en ondersteunende in-
stituties beperken potentieel opportunisme ten aanzien van werkallocatie en ten aan-
zien van de kwaliteit van de arbeidsprestatie. De beheersing van opportunisme is nood-
zakelijk niet zozeer omdat elk individu uit is op eigen belang, maar omdat men zeker 
wil zijn dat als men samenwerkt met anderen, zij dat ook doen (wederkerigheid). 
Werkgevers en werknemers gaan alleen een arbeidsrelatie aan als er flexibele grenzen 
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worden gesteld aan het gezag van het management en aan de verplichtingen die werk-
nemers aangaan ten opzichte van hun werkgever. Zonder deze bescherming zou de ar-
beidsrelatie niet goed werken. De beperking van opportunisme is daarom noodzakelijk 
voor de ontwikkeling van een stabiele arbeidsrelatie. 
 
Als gevolg van de twee niveaus van institutionalisering van de arbeidsrelatie ligt de or-
ganisatie in het centrum van een complex van arbeidsmarktinstituties. In de case-
hoofdstukken kwam naar voren dat met name functieclassificatiesystemen en institu-
ties van de beroepsmarkt belangrijke kanalen vormen via welke sectorale transactiere-
gels op organisatie- en functieniveau worden geconsolideerd. Functieclassificatie moet 
beschouwd worden als een holistische activiteit waarbij uit wordt gegaan van bepaalde 
principes om het werk op te delen in verschillende functies. Deze principes worden be-
paald door de vier typen transactieregels. Voor hetzelfde werk zullen functies onder bij-
voorbeeld de work post rule anders gedefinieerd, uitgesplitst en gealloceerd worden dan 
onder de competence rank rule. 
Interorganisationele instituties en transactieregels bieden elkaar wederzijdse onder-
steuning, maar er is sprake van een losse koppeling (‘loosely coupled’). Er blijft sprake 
van keuzevrijheid op organisatieniveau. Net als het societal effect dat Maurice et al. 
empirisch hebben vastgesteld (1986) kan geconcludeerd dat bedrijven in een bepaalde 
context hun arbeidsorganisatorisch en personeelsbeleid op een bepaalde manier inrich-
ten vanwege de wijze waarop de arbeidsrelatie daar geïnstitutionaliseerd is. Deze insti-
tutionalisering is geen ijzeren kooi omdat individuele bedrijven nog steeds kunnen ex-
perimenteren en andere normen kunnen hanteren, maar dit is meestal kostbaarder en 
meer risicovol. In case RSD is beschreven welke problemen een bedrijf bij het overgaan 
naar een andere transactieregel kan tegenkomen, hoewel het met extra investeringen in 
functieclassificatie, opleidingsbeleid en manier van belonen (en vertrouwen onder 
werknemers) het in principe wel mogelijk zou zijn geweest een dergelijke overgang te 
realiseren. 
 
Hoewel Marsden zijn theorie heeft uitgewerkt op basis van een landenvergelijking, 
blijkt de theorie ook goed van toepassing om de diversiteit van transactieregels te ver-
klaren bij afzonderlijke bedrijven van eenzelfde concern die opereren binnen elkaar 
deels overlappende, deels aangrenzende sectoren. Met behulp van de theorie kon de 
samenhang tussen de arbeidsrelatie op organisatieniveau en de geïnstitutionaliseerde 
transactieregel op het niveau van het employment system zichtbaar gemaakt worden, 
alsmede de samenhang tussen structuur van de productieorganisatie en aspecten van 
personeelsbeleid. 
Dit levert nieuwe inzichten op met betrekking tot de sociotechniek, de theorieën van 
Fruytier en Ten Have. 
 
5.1 Grenzen aan het sociotechnisch ontwerp 
Uit hoofdstuk twee komt naar voren dat de sociotechniek beschouwd kan worden als 
een toegepaste wetenschap die betrekking heeft op het integraal (her)ontwerpen van 
productieprocessen (De Sitter, 1998). In dit onderzoek is deze ontwerptheorie gebruikt 
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voor het operationaliseren van de afdwingbaarheidsdimensie van het model. Daarbij 
gaat het om de vraag of bedrijven een taakgerichte of outputgerichte benadering hante-
ren. 
 
Maar de vormgeving van de structuur van de productieorganisatie en aspecten van per-
soneelsbeleid is niet alleen afhankelijk van de keuze voor een taakgeoriënteerde- of 
outputgeoriënteerde benadering (voorwaarde van afdwingbaarheid), maar ook van de 
wijze waarop functievereisten en werknemercompetenties op elkaar zijn afgestemd 
(voorwaarde van efficiëntie). Daarbij gaat het om de vraag of bedrijven onder een pro-
ductiebenadering of een opleidingsbenadering vallen. 
Een sociotechnische structuur kan gecombineerd worden met een interne arbeids-
markt/bedrijfsdeel-markt, maar kan ook samengaan met de aanwezigheid van be-
roepsmarkten. Het functieontwerp en de taakallocatie zullen dan echter wel verschillen. 
Ingeval van een qualification rule, een combinatie van een outputgeoriënteerde- en op-
leidingsbenadering, zullen de competenties die zijn verbonden met de gevolgde be-
roepsopleiding of off-the-job training de leidraad vormen bij taakallocatie. Ook aspecten 
van personeelsbeleid en in- en doorstroom en beloning zullen verschillend zijn vorm 
gegeven al naar gelang de wijze van invulling van de efficiëntievoorwaarde (competence 
rank rule en de qualification rule). 
 
De moderne sociotechniek is een arbeidsorganisatorische ontwerptheorie. Dat betekent 
ten eerste dat het geen veranderingskundige theorie is. Ontwerptheorieën gaan over het 
wat en veranderingskundige theorieën over het hoe van een verandering. Volgens De 
Sitter is de wat-vraag selectief ten aanzien van de hoe-vraag, terwijl het omgekeerde niet 
geldt. Het betekent ten tweede dat de sociotechniek gaat over organisatie in de instru-
mentele en niet in de institutionele betekenis van het woord. 
Zoals beschreven is in hoofdstuk drie is kenmerkend voor organisaties in de institutio-
nele zin van het woord dat gewerkt wordt onder het gezag van een werkgever. De ar-
beidsrelatie vormt de kerninstitutie van de organisatie. Dat gezag dient aan grenzen te 
worden gebonden. Volgens Marsden gebeurt dat door processen van primaire en se-
cundaire institutionalisering. 
Dit onderzoek biedt aanknopingspunten om de sociotechnische ontwerptheorie te ver-
binden met deze institutionaliseringsprocessen, hetgeen ook veranderingskundig rele-
vant is. Vanwege de risico’s van opportunisme en de beperkte rationaliteit van actoren 
dienen er grenzen gesteld te worden aan het gezag van de werkgever. Functionele flexi-
biliteit – als essentieel kenmerk van een sociotechnische structuur – veronderstelt een 
ontwerpruimte die afhankelijk is van de wijze waarop het gezag binnen de arbeidsrela-
tie is afgebakend. Deze grenzen van de arbeidsrelatie op het mesoniveau van de organi-
satie zijn verbonden met processen, structuren en instituties van het employment sys-
tem op macroniveau. Dit kwam in dit onderzoek naar voren. In de cases RSD, Media 
Partners en 2organize ontstond de behoefte aan meer functionele flexibiliteit. Gebleken 
is dat de realiseerbaarheid daarvan afhankelijk is van het type institutionele context. Dit 
kwam zeer duidelijk naar voren in de case RSD, waar geïnstitutionaliseerde kenmerken 
van de job territory rule de overgang naar een sociotechnisch ontwerp hebben doen fa-
len. 
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Met behulp van de theorie van Marsden is de veranderingskundige relevantie van de 
institutionele context aangetoond. Hierbij is niet gefocust op de sociaal-psychologische 
aspecten van veranderingskundige vraagstukken maar op de invloed van bedrijfsover-
stijgende instituties. 
Inzicht in de wijze van institutionalisering van transactieregimes is nuttig bij de invoe-
ring van een sociotechnisch ontwerp. 
 
5.2 Fruytier 
5.2.1 Conceptuele problemen onderscheid tussen operationele en 
contractuele aspecten van arbeidsrelaties 
Dat Fruytiers onderscheid tussen operationele en contractuele aspecten van arbeidsre-
laties conceptuele problemen oplevert is uiteengezet in hoofdstuk drie. Daarin kwam 
naar voren dat de grenzen van de gezagsverhouding die bij het aangaan van het lid-
maatschapscontract – ook in het nieuw productieconcept – ontstaan, onvoldoende zijn 
uitgewerkt. De benadering van Marsden dat de arbeidsrelatie de kerninstitutie is bin-
nen de organisatie en dat de afbakenende voorwaarden die eraan ten grondslag liggen 
de structuur van de productieorganisatie en kenmerken van personeelsbeleid beïnvloe-
den, levert meer inzichten op met betrekking tot de samenhang tussen arbeidsrelaties 
en arbeidsmarktinstituties. De taakgeoriënteerde benadering van Marsden komt over-
een met het TPC van Fruytier, de outputgeoriënteerde benadering met het NPC.11 
Marsden laat zien hoe de wijze van afbakening van de arbeidsrelatie en de institutiona-
lisatie daarvan de mogelijkheden voor numerieke en functionele flexibiliteit beïnvloedt 
en de mogelijkheden voor overgang van een taakgeoriënteerde naar een output-
georiënteerde benadering. Dit is ook naar voren gekomen in de vergelijking van de ca-
ses Media Partners, 2Organize en RSD. 
Een belangrijk verschil met Fruytier is dat Marsden stelt dat de invulling van de voor-
waarde van afdwingbaarheid (taakgeoriënteerde- of outputgeoriënteerde benadering; 
tayloristisch productieconcept of nieuw productieconcept) een noodzakelijke, maar 
geen voldoende voorwaarde is voor een stabiele arbeidsrelatie. Er moet ook een manier 
vastgesteld zijn waarop taakvereisten en competenties van werknemers op elkaar wor-
den afgestemd. 
Ingeval van de productiebenadering is de taakallocatie gebaseerd op de inrichting van 
het productieproces en de productietechnologie. Taken worden in functies gegroepeerd 
op basis van hun complementariteit in het productieproces. Ingeval van de opleidings-
benadering worden taken in functies gegroepeerd op basis van complementariteit in 
vaardigheden van werknemers. De competenties worden gegroepeerd in families van 
samenhangende, verwante vaardigheden. Door het werk te groeperen op basis van het 
type vaardigheden dat het vereist wordt het nut van opleidingen gemaximaliseerd. 
Doordat Marsden naast de voorwaarde van afdwingbaarheid ook de voorwaarde van ef-
ficiëntie onderscheidt, ontstaat een gedifferentieerder beeld, namelijk vier typen trans-
actieregimes in plaats van twee typen productieconcepten. 
                                                          
11 Net als Fruytier bij zijn beschrijving van de twee productieconcepten zijn in dit onderzoek voor de vaststel-
ling van de voorwaarde van afdwingbaarheid de parameters van de sociotechniek gebruikt. 
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Vanwege de conceptuele verschillen tussen de modellen van Fruytier en Marsden is het 
ook moeilijk de adaptieve, integratieve en legitimerende functies van operationele en 
contractuele relaties die Fruytier onderscheidt te becommentariëren. Er zijn wel enkele 
algemene opmerkingen over te maken. 
Wat betreft de adaptieve en integratieve functies van de operationele relatie in het taylo-
ristisch productieconcept en nieuw productieconcept zijn er overeenkomsten met de 
beschrijving van Marsden van de taakgeoriënteerde en outputgeoriënteerde benade-
ring. Zo kunnen onder de taakgeoriënteerde benadering de vergaande arbeidsdeling en 
functionele specialisatie (één op één relatie tussen taken en functie) rigiditeit in de 
taakallocatie opleveren. Deze rigiditeit in de werkstroom en de wijze van arbeidsdeling 
beperken de mogelijkheden tot aanpassing aan veranderingen in de omgeving (dus be-
perken de adaptieve functie). Voor wat betreft de integratieve functie geldt dat de vast-
legging van de taken van werknemers en de één-op-één koppeling daarvan aan functies 
de controle over werknemers vergemakkelijkt. 
Net als Fruytier stelt Marsden dat de taakgeoriënteerde regels moeilijk aan te passen 
zijn aan de veranderde eisen aan het werk door het gebruik van nieuwe technologie en 
de opkomst van teamwork. Bovendien worden de afgebakende werktaken van het taylo-
risme ook gebruikt als een verdedigingsmechanisme door werknemers. Door hun ta-
ken af te bakenen worden immers ook hun verplichtingen beperkt. Daarom hebben 
zich de afgelopen decennia transactieregels ontwikkeld die meer outputgeoriënteerd 
zijn in plaats van gericht op individuele taken en rigide taakomschrijvingen. Er zijn 
twee typen outputgeoriënteerde regels: de competence rank rule en de qualification ru-
le. Onder een outputgeoriënteerde benadering zijn de grenzen van de functies diffuser. 
Taken worden indirect aan functies verbonden via procedures. Doordat er weinig hori-
zontale en verticale segmentatie is en meer overlappende werkgebieden hebben werk-
nemers zelf meer overzicht over werkproces en kunnen dus meer coördineren en pro-
blemen oplossen. De adaptieve functie is dus groter. 
Wat betreft de integratieve functie stelt Marsden – net als Fruytier – dat bij een output-
georiënteerde benadering door de decentralisatie van regelcapaciteit de interne opera-
ties van de subsystemen voor buitenstaanders minder goed beheersbaar zijn, omdat 
hoofdzakelijk gestuurd wordt op output. Er wordt een groter beroep gedaan op het ver-
trouwen tussen werkgever en werknemers. Om een voor beide partijen acceptabele ar-
beidsrelatie tot stand te brengen moet er daarom onder een outputgeoriënteerde bena-
dering een procedure vastgesteld worden waarmee werknemers en taken in verschillen-
de categorieën ondergebracht kunnen worden. Procedures moeten duidelijk zijn voor 
zowel werknemers als management willen de grenzen van het gezag van het manage-
ment duidelijk zijn. Een openbaar observeerbare procedure is essentieel voor de af-
dwingbaarheid (anders ontstaan steeds individuele conflicten tussen management en 
werknemers over taaktoewijzing). Bijvoorbeeld in geval van de competence rank rule 
kan dat zijn het opstellen van een job grade matrix, een matrix waarin een rangorde van 
competenties van werknemers is vastgelegd en de basis vormt voor taakallocatie. Onder 
de qualification rule worden taken en werknemers gecategoriseerd op basis van oplei-
ding. 
Wat betreft de legitimerende functie van arbeidsrelaties geldt in het geval van Marsden 
dat deze ontleend wordt aan de institutionele spelregels. Dit wordt in de volgende 
paragraaf uitgewerkt. 
Casevergelijking en conclusies 457 
5.2.2 Institutionele inbedding transactieregimes 
Een belangrijk verschil tussen Fruytier en Marsden is de uitwerking van de regels die 
de arbeidsrelatie reguleren en de institutionalisatie daarvan. Bij Fruytier blijft de in-
vloed van bedrijfsoverstijgende instituties beperkt tot de gecentraliseerde arbeidsvoor-
waardenregelingen in het tayloristisch productieconcept. 
Marsden laat zien hoe de afbakenende voorwaarden van de arbeidsrelatie primair en op 
verschillende manieren secundair geïnstitutionaliseerd kunnen zijn in arbeidsmarktin-
stituties. In zijn landenvergelijking laat hij zien dat er een consistente samenhang is 
tussen functieclassificatie- en beloningssystemen, het type vaardigheden verbonden 
met een beroepsmarkt of interne arbeidsmarkt, en de indicatoren van transactieregels. 
Marsden stelt dat hoe je het werk ook organiseert, je altijd te maken hebt met opportu-
nismeproblemen. Dit vereist regels, die geïnstitutionaliseerd worden. Dit geldt altijd, 
ongeacht of er nu sprake is van een tayloristisch productieconcept of nieuw productie-
concept. De handelingsmogelijkheden van een bedrijf worden in hoge mate bepaald 
door de institutionele context, dus de aard van de regel die dominant is in de sector 
waarin het bedrijf zich bevindt. 
Fruytier legt in zijn dissertatie vooral de nadruk op de bedrijfsinterne factoren die het 
Baron van Münchhausen probleem veroorzaken en betrekt voor wat betreft de institu-
tionele context alleen de mate van centralisatie van arbeidsverhoudingen in zijn model. 
De benadering van Marsden omvat een bredere kijk op de institutionele context en de 
samenhang met bedrijfsinterne arbeidsdeling en personeelsbeleid. 
Zo laat Fruytier bijvoorbeeld buiten beschouwing hoe functieclassificatie- en waarde-
ringssystemen, die kunnen zijn vastgelegd in bedrijfsoverstijgende CAO’s, van invloed 
kunnen zijn op bijvoorbeeld functieontwerp en vormgeving van aspecten van perso-
neelsbeleid. Kortom, niet uitgewerkt wordt wat nu precies die processen binnen, tussen 
en boven organisaties zijn (die Fruytier noemt in zijn definiëring van de contractuele 
relatie) en welke invloeden hiervan uitgaan op de door Fruytier onderscheiden produc-
tieconcepten. Marsden stelt dat classificatiesystemen (al dan niet formeel vastgelegd in 
bedrijfsoverstijgende regelingen) een belangrijk kanaal vormen waarmee transactiere-
gels worden geïnstitutionaliseerd. Ook in een nieuw productieconcept kunnen be-
drijfsoverstijgende classificatiesystemen voorkomen. 
Aan de hand van de theorie van Marsden is ook gedemonstreerd hoe beloningssyste-
men samenhangen met het type employment system waarin een bedrijf zich bevindt. 
Fruytier stelt echter dat er in een nieuw productieconcept gedecentraliseerde arbeids-
verhoudingen zullen zijn. De rechten die werknemers ontlenen aan hun contractuele 
relatie is niet gebaseerd op collectieve afspraken, zoals in het tayloristisch productie-
concept, maar op hun prestaties in het productieproces. Deze vorm van legitimering 
van de contractuele relatie zou mogelijk zijn, omdat er in de operationele relatie een 
evenwichtiger machtsverhouding bestaat tussen werknemer en werkgever. Daardoor 
kunnen op het organisatieniveau gelijkwaardige onderhandelingen over arbeidsvoor-
waarden plaatsvinden. Omdat er een grotere machtssymmetrie is en meer vertrouwen 
tussen werknemer en werkgever dan in het tayloristisch productieconcept, zijn er geen 
institutionele regelingen op centraal niveau nodig om een machtsevenwicht tot stand te 
brengen en arbeidsvoorwaarden vast te leggen. Zo kan er in het nieuw productiecon-
458 De arbeidsrelatie: het spel en zijn regels 
 
cept op organisatieniveau een integratie van arbeidsverhoudingen en bedrijfsvoering tot 
stand gebracht worden. 
Marsden daarentegen stelt dat ook in een outputgeoriënteerde benadering instituties 
ervoor zorgen dat er vertrouwen heerst, dat er zich minder prisoner’s dilemma’s voor-
doen. In dit onderzoek is aangetoond dat in de twee outputgeoriënteerde bedrijven Me-
dia Partners en 2Organize als basis voor beloning classificatiesystemen werden gehan-
teerd. Bij Media Partners werden CAO-regelingen (en een interne competentierangor-
de) als leidraad genomen. Bij 2organize werd in eerste instantie beloning gebaseerd op 
beloningsregelingen van andere bedrijven in de sector en de interne competentierang-
orde. Na verloop van tijd echter verlangden werknemers bij 2organize naar meer trans-
parantie in de arbeidsvoorwaarden en bereikten dat het CATS functiewaarderings- en 
classificatiesysteem ook op de technische functies werd toegepast. De legitimering van 
de contractuele relatie werd dus niet alleen ontleend aan de operationele relatie zoals 
Fruytier stelt, maar ook aan de spelregels zoals die in de sector heersen. Het vaststellen 
van beloning is dus geen puur intra-organisationeel gebeuren. 
Verder stelt Fruytier dat de nadelen van de wijze waarop de contractuele relatie in een 
nieuw productieconcept gelegitimeerd wordt zijn dat er beloningsverschillen en loon-
concurrentie tussen organisaties ontstaan, waardoor de interne stabiliteit wordt aange-
tast. Marsden laat zien hoe instituties dit kunnen voorkomen. Bijvoorbeeld in geval van 
beroepsmarkten zijn er instituties die freeridergedrag tegengaan en het principe gelijk 
loon voor gelijk werk helpen handhaven. 
 
Door aandacht te schenken aan zowel de eis van afdwingbaarheid als de eis van effi-
ciëntie biedt de theorie van Marsden een gedifferentieerder kader dan Fruytier met vier 
typen regimes in plaats van twee (TPC of NPC). Zoals al eerder is gesteld wordt door 
Fruytier geen aandacht geschonken aan de efficiëntie voorwaarde van de arbeidsrelatie. 
Met name de samenhang tussen het al dan niet bestaan van (instituties verbonden met) 
beroepsmarkten enerzijds en de vormgeving van de structuur van de productieorgani-
satie en aspecten van personeelsbeleid anderzijds, blijft praktisch geheel buiten be-
schouwing. 
Dit blijkt bijvoorbeeld uit Fruytiers beschrijving van de bureaucratische relatie. Hij stelt 
dat in geval van het tayloristisch productieconcept en meer in het bijzonder de bureau-
cratische relatie, de werkzaamheden die de werknemer moet uitvoeren los staan van 
het aanbod van vaardigheden op de arbeidsmarkt. Er wordt een interne markt ge-
creëerd binnen de organisatie; werknemers worden aangepast aan de taken of functies, 
er is geen open uitwisseling met de arbeidsmarkt. Fruytier stelt dat de bureaucratische 
relatie, met als kenmerk het bestaan van een interne arbeidsmarkt, de algemeen gang-
bare contractrelatie is geweest in de afgelopen decennia. Dit klopt niet met het feit dat 
er in Nederland voor vele functies in verschillende sectoren beroepsmarkten bestaan. 
Er zal dan ook sprake zijn van wederzijdse interdependenties tussen de organisatie en 
allocatie van arbeid in bedrijven en de organisatie en inhoud van (vak)opleidingen en 
aanbod van vaardigheden op de arbeidsmarkt. Ingeval van de aanwezigheid van be-
roepsmarkten met bijpassend opleidingenstelsel, zal er in een tayloristisch productie-
concept wel sprake zijn van aanpassing van functieontwerp aan de beschikbare vaar-
digheden. 
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Ook in het NPC kunnen bedrijven te maken hebben met beroepsmarkten en daarmee 
verbonden instituties die zowel de structuur van de productieorganisatie als aspecten 
van personeelsbeleid beïnvloeden. Kwalificaties kunnen niet alleen in de beschouwing 
betrokken worden als een kenmerk van een individu, zoals Fruytier doet voorkomen bij 
zijn beschrijving van de professionele en clanrelaties van het NPC. Bijvoorbeeld of 
werknemers in het NPC in staat zijn een breed scala aan regelende en uitvoerende ta-
ken te verrichten hangt af van de vormgeving van het opleidingenstelsel en processen 
van kwalificering. 
 
Fruytier trekt op grond van zijn vergelijking van de operationele en contractuele relaties 
van het TPC de conclusie dat in Nederland de regulering van arbeidsrelaties te weinig 
is afgestemd op de veranderende inhoud van arbeidstransacties. De externe regulering 
– die tot stand is gebracht door collectieve onderhandeling tussen vakbeweging en 
werkgevers(organisaties) en is vastgelegd in CAO’s en wetgeving – zou te ver afstaan 
van ontwikkelingen in arbeidsprocessen en een starheid veroorzaken die de introductie 
van nieuwe arbeidsstructuren belemmert. 
Marsden heeft in zijn boek aangetoond dat de aanwezigheid van bedrijfsoverstijgende 
functieclassificatiesystemen en instituties op het gebied van bijvoorbeeld beroepsmark-
ten goed samen kunnen gaan met outputgeoriënteerde structuren, zoals bleek uit de 
samenhang tussen dergelijke instituties en groepsstructuren in Japan (competence 
rank rule) en Duitsland (qualification rule). Helaas was in dit onderzoek geen organisa-
tie betrokken met een qualification rule, hoewel dergelijke bedrijven (met een output-
georiënteerde structuur) wel zullen voorkomen in de grafimediasector. 
In het geval van RSD hebben we wel gezien hoe de van oudsher heersende job territory 
rule en daarmee verbonden instituties de overgang naar een outputgeoriënteerde trans-
actieregel bemoeilijkte. Dit betekent echter niet dat deze transactieregel een ijzeren 
kooi is. Het bedrijf had ervoor kunnen kiezen arbeid anders te categoriseren, hetgeen 
wel meer investeringen op het gebied van functiewaardering en -classificatie en ver-
trouwen had vereist. Grafimediabedrijven hebben wel de mogelijkheid zelf functies te 
ontwerpen en laten waarderen. Ook kunnen bedrijven zelf het aantal functieniveaus 
bepalen. Case studies bij bedrijven met een nieuw productieconcept in de grafimedia-
sector zullen kunnen aantonen dat het wel mogelijk is af te wijken van de heersende 
transactieregel. 
Daarnaast stelt Marsden dat in het geval er geen externe regulering aanwezig is, bedrij-
ven eerder zullen opteren voor varianten van de work post rule, zoals in de Verenigde 
Staten het geval was, dan voor een (NPC) zoals Fruytier stelt. Voor de totstandkoming 
van de competence rank rule zal dan meer wederzijds vertrouwen nodig zijn. 
 
5.3 Ten Have 
Het hoofdthema van de dissertatie van Ten Have vertoont veel overeenkomsten met dat 
van Fruytier: de afstemming tussen het domein van arbeidsverdeling en het domein 
van arbeidsrelaties. 
Met betrekking tot het domein van arbeidsverdeling heeft hij onderzocht of de hypo-
these (afgeleid van de sociotechniek) klopt dat naarmate de regelnoodzaak op de afzet-
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markt groter is, groepsgewijze en functionele structuren vaker zullen voorkomen dan 
lijnstructuren. Hij verwacht dat de productiestructuur zal worden bepaald door de aard 
van het product, de gebruikers en de afzetmarkt. De productiestructuur bepaalt de 
kenmerken van arbeidsplaatsen die, volgens de transactiekostentheorie, beschouwd 
kunnen worden als kenmerken van arbeidstransacties. 
Uit zijn onderzoek kwam een duidelijke samenhang naar voren tussen afzetmarkt-
kenmerken en het type organisatiestructuur, maar was er ook sprake van een bepaalde 
mate van diversiteit met betrekking tot de vormgeving van de productiestructuur. Op 
elk type afzetmarkt kwamen meerdere typen productiestructuren voor, zonder dat dit 
leidde tot verschillen in bedrijfsprestaties. 
 
Met betrekking tot het domein van arbeidsrelaties heeft Ten Have de hypothese (afge-
leid van de transactiekostentheorie) onderzocht of de aard van de arbeidsplaatsen bepa-
lend is voor de kenmerken van de arbeidstransacties die op hun beurt bepalend zullen 
zijn voor de wijze waarop arbeidsrelaties worden beheerst. De beheersing van arbeids-
transacties vindt dan plaats middels interne arbeidsmarktpraktijken die zullen leiden 
tot een meer of minder geïnternaliseerd personeelsbestand. Het personeel zal meer 
door het bedrijf worden geïnternaliseerd naarmate kwalificaties meer bedrijfsspecifiek 
zijn, in teams wordt gewerkt en het werk complexer is (meetbaarheidsproblemen). Ar-
beidstransacties worden dan minder via de markt en meer via de organisatie beheerst. 
Er is een gemeenschappelijk belang bij de continuering van de arbeidsrelatie en er zul-
len hiervoor waarborgen worden gecreëerd, door middel van een specifieke vormgeving 
van interne arbeidsmarktpraktijken als promotiebeleid, wervingsbeleid, kwalificerings-
processen en bedrijfsinterne arbeidsverhoudingen. Dit zal leiden tot duurzamer ar-
beidsrelaties. 
Wat betreft deze hypothese over de vormgeving van arbeidsrelaties bleek uit zijn on-
derzoek dat er geen consistentie was tussen het tactische niveau (regulering van ar-
beidsrelaties) en het operationele niveau (kenmerken van arbeidsplaatsen). Ten Have 
kon geen samenhang ontdekken tussen kenmerken van arbeidsplaatsen, kenmerken 
van de productiestructuur, en veranderlijkheid van de arbeidsplaatsenstructuur ener-
zijds en interne arbeidsmarktpraktijken als interne mobiliteit, sociaal beleid en kwalifi-
cering anderzijds. 
Verder bleek er geen samenhang te bestaan tussen bepaalde interne arbeidsmarktprak-
tijken onderling en tussen interne arbeidsmarktpraktijken als interne mobiliteit en 
kwalificering enerzijds en duurzaamheid van arbeidsrelaties anderzijds. 
Ten Have betwijfelt dan ook of bedrijven een interne arbeidsmarkt/bedrijfsinterne 
promotie als een bewuste strategie hanteren, om het interne aanpassingsvermogen van 
bedrijven te vergroten. 
De interne arbeidsmarktpraktijken bleken echter wel samen te hangen met de collec-
tieve arbeidsverhoudingen. Ten Have concludeert dan dat er bij Nederlandse indu-
striële bedrijven geen samenhang en afstemming is tussen het domein van arbeidsver-
deling en het domein van arbeidsrelaties. De vormgeving van het operationele niveau 
zou sterk worden beïnvloed door afzetmarktkenmerken en de inrichting van het tacti-
sche niveau vooral door de collectieve arbeidsverhoudingen. Hij concludeert vervolgens 
dat het niveau waarop de transformatieprocessen plaatsvinden en transacties worden 
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beheerst (het operationele niveau/domein van arbeidsverdeling) en de regulering van 
relaties tussen organisatie en taakomgevingen (het tactische niveau/domein van ar-
beidsrelaties) een eigen, afzonderlijke dynamiek hebben, waardoor zij zich onafhanke-
lijk van elkaar hebben ontwikkeld (en afzonderlijk gestuurd worden). Uitspraken van 
de sociotechniek over consistenties tussen domein van arbeidsdeling en domein van 
arbeidsrelaties moeten daarom volgens hem bijgesteld worden. 
 
Op basis van de theorie van Marsden en het onderhavige onderzoek kunnen de resulta-
ten van Ten Have verklaard en bijgesteld worden. Dit onderzoek heeft aangetoond dat 
het onderscheid tussen het operationele en tactische niveau – zie ook de conceptuele 
bezwaren ten aanzien van de theorie van Fruytier – niet geschikt is om de samenhang 
tussen structuur van de productieorganisatie en aspecten van personeelsbeleid zicht-
baar te maken en te verklaren (zie hoofdstuk drie). Deze samenhang wordt wel zicht-
baar als de deductief afgeleide voorwaarden van de arbeidsrelatie als uitgangspunt ge-
nomen worden. De theorie over transactieregels en daarmee verbonden arbeidsmarkt-
instituties kan een ander licht werpen op enkele van de inconsistenties in de resultaten 
die Ten Have tegenkomt. 
Zo kan het een verklaring vormen voor de resultaten van Ten Have met betrekking tot 
het domein van arbeidsdeling, dat op elk type afzetmarkt verschillende typen produc-
tiestructuren voorkomen. Op basis van de theorie van Marsden en de verrichte casestu-
dies in het onderhavige onderzoek, is gebleken dat de vormgeving van de productie-
structuur niet alleen afhankelijk is van afzetmarkt/productkenmerken, maar ook van 
arbeidsmarktinstituties (samenhangende met het type arbeidsrelatie). Ten Have heeft 
meerdere industriële sectoren in zijn onderzoek betrokken. In verschillende sectoren 
kunnen verschillende typen transactieregels heersen, die primair en secundair zijn 
geïnstitutionaliseerd en zo leiden tot verschillende structuren van de productieorgani-
satie. Zo zullen er – afhankelijk van het type transactieregel – verschillende arbeids-
marktinstituties kunnen gelden in verschillende sectoren, zoals bepaalde functieclassi-
ficatie- en waarderingssystemen of beroepsopleidingssystemen. In Ten Have’s behan-
deling van productiestructuurtypen wordt nergens de invloed van sectorale functieclas-
sificatiesystemen en opleidingssystemen op de vormgeving van de structuur van ar-
beidsverdeling genoemd. Alleen als een deelaspect van personeelsbeleid wordt functie-
classificatiesysteem opgevoerd als een van de activiteiten die op schrift zijn vastgelegd. 
Het aantal personeelsactiviteiten dat volgens op schrift vastgestelde procedures wordt 
verricht vormt in zijn onderzoek een van de maatstaven voor de vaststelling van het be-
leidsmatig gehalte van de activiteiten van de personele functie. Alleen als onderdeel van 
deze variabele komt het functieclassificatiesysteem voor. In zijn onderzoek wordt geen 
aandacht besteed aan de invloed van bedrijfsoverstijgende classificatiesystemen op de 
vormgeving van de structuur van arbeidsverdeling en de arbeidsplaatskenmerken. 
 
Ten aanzien van de verwerping door Ten Have van de hypothese dat kenmerken van 
arbeidstransacties bepalend zijn voor de wijze waarop arbeidsrelaties worden beheerst 
middels het personeelsbeleid en middels interne arbeidsmarktpraktijken (die zullen 
leiden tot een meer of minder geïnternaliseerd personeelsbestand), kan het volgende 
gesteld worden. 
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Ten eerste zijn er kanttekeningen gemaakt bij zijn operationalisering van een aantal 
variabelen – zoals beschreven is hoofdstuk drie – waardoor vraagtekens gezet kunnen 
worden bij deze conclusie. Zo is o.a. kritiek geuit op de operationalisering van arbeids-
plaatskenmerken, specificiteit van kwalificaties en interne mobiliteit. Deze operationa-
lisering van variabelen is van invloed geweest op de gevonden resultaten. 
Ten tweede kan op basis van Marsden en de in dit onderzoek verrichte casestudies het 
volgende opgemerkt worden. Niet alleen productiestructuur en arbeidsplaatskenmer-
ken worden beïnvloed door de heersende transactieregel en daarmee samenhangende 
instituties, maar ook transactiekenmerken en interne arbeidsmarktpraktijken. Met be-
trekking tot de kenmerken van arbeidstransacties die Ten Have onderscheidt, namelijk 
specificiteit van kwalificaties, complexiteit van het werk en teamwerk geldt dat deze 
sterk beïnvloed worden door de wijze waarop de voorwaarden van afdwingbaarheid en 
efficiëntie zijn ingevuld. Zo is de specificiteit van kwalificaties in de uitvoering sterk 
afhankelijk van wijze van invulling van de voorwaarde van efficiëntie. Of kwalificaties al 
dan niet specifiek zijn hangt af van de aanwezigheid van beroepsmarkten. Ook in het 
geval van groepsstructuren, waarbij Ten Have hypothetisch veronderstelt dat de kwali-
ficaties zeer bedrijfsspecifiek zijn, kunnen bedrijven te maken hebben met beroeps-
markten. In dat geval zijn kwalificaties niet specifiek, terwijl er toch sprake is van een 
groepsstructuur. Verder zullen de transactiekenmerken ‘complexiteit van het werk’ en 
of er sprake is van teamwerk afhankelijk zijn van de wijze van invulling van de voor-
waarde van afdwingbaarheid. 
 
Ook interne arbeidsmarktpraktijken worden beïnvloed door de wijze waarop de voor-
waarden van arbeidsrelaties zijn ingevuld, door het type employment system waarin de 
organisatie zich bevindt. 
In het onderzoek van Ten Have wordt bijvoorbeeld niet vastgesteld of er beroepsmark-
ten aanwezig zijn. Het is dan ook niet verwonderlijk dat er geen relatie gevonden is 
tussen transactiekenmerken, de mate van interne mobiliteit en de mate van intern/ex-
tern opleidingsbeleid. Hij constateert bijvoorbeeld dat de aanwezigheid van groeps-
structuren (waarbij hij hypothetisch veronderstelt dat er sprake is van specificiteit van 
kwalificaties) niet samengaat met een grotere mate van interne mobiliteit en interne 
opleiding. Op basis van de theorie van Marsden is dit verklaarbaar. Groepsstructuren 
zullen ook voorkomen op beroepsmarkten; in die gevallen zal er wel een verband met 
externe mobiliteit en extern opleidingsbeleid gevonden worden. 
Bovendien heeft Ten Have alleen de mate van interne mobiliteit, beleidsmatig gehalte 
van de personeelsfunctie en de mate van intern/extern opleidingsbeleid bestudeerd. Als 
echter gekeken wordt naar de invloed van een heersende transactieregel en zijn institu-
tionalisering, en de inhoud van criteria die ten grondslag liggen aan arbeidsmarktprak-
tijken/aspecten van personeelsbeleid, zal wel een samenhang zichtbaar worden met 
transactiekenmerken en arbeidsverdeling. Dit is geïllustreerd in de cases van dit onder-
zoek. 
 
Op basis van de theorie van Marsden en de empirische toetsing daarvan kan gesteld 
worden dat de conclusie van Ten Have dat de transactiedomeinen zich gescheiden 
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hebben ontwikkeld en de oorzaak die hij daarvoor noemt, de gecentraliseerde arbeids-
verhoudingen, niet terecht is. 
De reden waarom hij tot deze conclusie komt heeft voor een belangrijk deel te maken 
met zijn conceptueel model, waarin een scheidslijn wordt getrokken tussen het opera-
tionele (arbeidsplaatskenmerken) en tactische niveau (arbeidsrelaties) van organisaties. 
Zijn onderscheid tussen arbeidsplaatskenmerken en arbeidsrelaties komt sterk overeen 
met dat van Fruytier tussen de operationele en contractuele relaties. Hierbij kan dus 
terug verwezen worden naar de kritiek op Fruytier met betrekking tot de conceptuele 
problemen die dit onderscheid oplevert. 
In het onderzoek van Ten Have blijft de afstemming tussen kwalificaties van werkne-
mers, functieontwerp/functievereisten en instituties op het gebied van beroepsmark-
ten, zoals opleidingssystemen buiten beeld. Door alleen naar transactiekenmerken en 
de samenhang tussen transactiedomeinen op het microniveau van de organisatie te kij-
ken (met behulp van de transactiekostentheorie en de sociotechniek), wordt de relatie 
met arbeidsmarktinstituties (behalve de mate van lidmaatschap van een vakbond of er 
al dan niet sprake is van een toepassing van een CAO: dit valt onder de variabele sociaal 
beleid) buiten de organisatie aan het oog onttrokken. Met behulp van de theorie over 
employment systems kan meer inzicht worden verkregen in de invloed van deze insti-
tuties op de vormgeving en afbakening van arbeidsrelaties. Daardoor kan de samen-
hang tussen structuur van de productieorganisatie en aspecten van personeelsbeleid 
zichtbaar worden gemaakt. 
Zo beïnvloeden (bedrijfsoverstijgende) functieclassificatiesystemen – als weerslag van 
een transactieregel – de organisatie en allocatie van arbeid. Ook andere instituties ver-
bonden met interne en beroepsmarkten zoals bijvoorbeeld beroepsopleidingsystemen 
beïnvloeden het functieontwerp en criteria met betrekking tot instroom, doorstroom en 
beloning van medewerkers. Door met name deze invloeden op de afbakening van ar-
beidsrelaties niet in de analyse op te nemen en de wijze van arbeidsverdeling alleen te 
bekijken in relatie tot de afzetmarkt, blijft ook de samenhang tussen het arbeidsorgani-
satorisch beleid en aspecten van personeelsbeleid buiten beeld. Door bij de bestudering 
van de samenhang tussen arbeidsorganisatorisch en personeelsbeleid de voorwaarden 
die ten grondslag liggen aan arbeidsrelaties centraal te stellen en dus niet alleen te kij-
ken naar transactiekenmerken maar naar het niveau van de organisatie als geheel en de 
samenhang met instituties in de omgeving, zullen de criteria in beeld komen op basis 
waarvan de arbeid in de organisatie (en op de markt) is opgedeeld. Deze criteria zullen 
samenhangen met criteria die ten grondslag liggen aan functieontwerp en verschillen-
de aspecten van personeelsbeleid (om transactiekosten te beperken). 
Door het ontbreken van een duidelijke positionering van de arbeidsrelatie in zijn insti-
tutionele omgeving, ziet Ten Have niet dat ‘congruentie’ met omringende instituties 
zal leiden tot een tendens tot ‘consistentie’ op organisatieniveau. 
 
Op grond van bovenstaande redenen is de conclusie van Ten Have dat door decentrali-
satie en flexibilisering van arbeidsverhoudingen er op bedrijfsniveau weer een sterker 
verband zal kunnen worden gelegd tussen de structuur van arbeidsverdeling en de 
(duurzaamheid van) arbeidsrelaties, niet gerechtvaardigd. Volgens hem zullen decen-
tralisatie en flexibilisering van arbeidsverhoudingen leiden tot sterkere samenhangen 
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tussen arbeidsverdeling, arbeidsrelaties en duurzaamheid op bedrijfsniveau. De regule-
ring en de sturing van arbeidsrelaties dienen daarom verlegd te worden naar het be-
drijfsniveau. 
Ten Have heeft echter de invloed van de collectieve arbeidsverhoudingen slechts geme-
ten op basis van de volgende indicatoren: de mate van lidmaatschap van de vakbond in 
het bedrijf en het al dan niet gelden van een CAO. Niet gekeken is naar de inhoud van 
de CAO en daarmee samenhangende instituties. In CAO’s kunnen bijvoorbeeld syste-
men voor functiewaardering en -classificatie zijn vastgelegd (die op hun beurt weer 
kunnen samenhangen met instituties op het gebied van opleiding/kwalificatieontwik-
keling) of instituties op het gebied van kwalificatiestructuren en (beroeps)opleidings-
systemen. In de casehoofdstukken is weergegeven welke invloed hiervan kan uitgaan 
op de structuur van arbeidsverdeling, functieontwerp, het promotie-, belonings- en op-
leidingsbeleid van het bedrijf. 
Zoals gezegd wordt met behulp van de theorie van Marsden de samenhang tussen 
structuur van de productieorganisatie en aspecten van personeelsbeleid wel zichtbaar. 
Arbeidsverhoudingen hoeven niet noodzakelijkerwijs gedecentraliseerd te worden om 
deze met elkaar in evenwicht te brengen. Integendeel, een belangrijke conclusie van 
Marsden is juist dat collectieve instituties transactieregels ondersteunen en stabiliteit 
verlenen, waardoor ze met meer vertrouwen en flexibiliteit op organisatieniveau toege-
past kunnen worden (ook in het geval van outputgeoriënteerde benaderingen). 
 
Hiermee hebben we na de letterlijke en theoretische replicatie de theoretische vrucht-
baarheid van de theorie over systemen van arbeidsrelaties behandeld. 
Geconcludeerd kan worden dat de vormgeving van de structuur van de productieorga-
nisatie en het personeelsbeleid niet onafhankelijk van elkaar tot stand komen. Hun 
gemeenschappelijke kern wordt gevormd door de aan arbeidsrelaties ten grondslag lig-
gende transactieregel (die in verschillende mate en op verschillende manieren geïnsti-
tutionaliseerd kan zijn). We hebben gezien dat de mogelijkheden voor functionele (en 
ook numerieke) flexibiliteit sterk beïnvloed worden door het type transactieregel dat 
wordt toegepast en door de aard van de institutionele ondersteuning. 
De theorie en empirische resultaten van dit onderzoek laten zien hoe arbeidsrelaties 
zijn afgebakend door de invulling van de voorwaarden van afdwingbaarheid en efficiën-
tie. De invulling van deze voorwaarden wordt beïnvloed door arbeidsmarktinstituties 
(en andersom). De congruentie tussen arbeidsverdeling en afzetmarkt, en tussen per-
soneelsbeleid en arbeidsverhoudingen verloopt niet rechtstreeks, maar via de (grenzen 
van de) werkgelegenheidsverhouding als intermediaire variabele in een institutionele 
omgeving. 
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Andere namen die in de beroepspraktijk worden gebruikt 
Offsetdrukken: drukker rollen-illustratiepers, drukker rollen-krantenpers, drukker rollen-ketting-
formulierenpers. 
Diepdrukken: drukker rollen-illustratiepers, drukker rollenverpakkingspers, drukker rollenpers. 
Flexodrukken: drukker rollenpersflexokartonnage, drukker rollenflexopers flexibele materialen. 
Hoogdrukken: rollenhoogdrukker, rollenspeciaaldrukker. 
 
Bronnen die ten grondslag liggen aan beroepsprofiel 
Grafische Beroepengids (1995), GOC 
Grafimedia CAO, Handboek functie-indeling grafimedia 
Micro-functiegids grafimedia (1998), GOC 
Arbeidsmarktonderzoek grafische industrie (1998), GOC 
Beroepsprofielen onderzoek grafimedia (2000/2001), GOC 
 
 
2 Typering van het beroep 
 
Algemeen beroepsbeeld 
Rotatiedrukken is te verdelen in vier grafisch-technische technieken: offsetdrukken, diepdruk-
ken, flexodrukken en hoogdrukken/speciaaldrukken. 
Bij offsetdrukken wordt van een vlakke drukvorm of drukplaat gedrukt. Met verschillende soor-
ten rotatieoffsetpersen, variërend van smal tot breed, kunnen rollen papier maar ook andere ma-
terialen bedrukt worden. Offsetdrukken is de meest gebruikte druktechniek van het rotatiedruk-
ken. 
Bij diepdrukken wordt het drukbeeld door middel van graveren in de drukvorm aangebracht. Dit 
levert kwalitatief hoogstaand drukwerk op. De diepdruktechniek wordt gebruikt om drukwerk in 
grote oplagen van goede kwaliteit te drukken. 
Bij flexodrukken wordt een flexodrukmachine gebruikt met een of meer drukeenheden die in lijn 
of centraal rondom een grote cilinder zijn geplaatst. Flexodruk is een moderne vorm van hoog-
druk met een flexibele drukvorm. Het drukbeeld ligt verhoogd op de drukvorm. Flexo wordt 
vooral gebruikt voor het drukken van flexibele, papieren en kartonnen verpakkingen. 
Bij hoogdruk ligt het beeld verhoogd op de drukvorm, zoals bij een stempel. Er wordt gedrukt op 
papier. Speciaaldruk werkt met eenzelfde soort drukvorm, maar er wordt op andere materialen 
gedrukt zoals kunststoffen en folie. De traditionele rotatiehoogdruk voor bijvoorbeeld het druk-
ken van kranten en boeken is verdwenen. Met de huidige rotatiehoogdruk/speciaaldrukpersen 
worden voornamelijk smallebaanproducten zoals labels en etiketten gedrukt. 
 
De rotatiedrukker werkt in het algemeen aan grote persen in teamverband. De persen draaien 
vaak continu waardoor de rotatiedrukker meestal in ploegendienst werkt. 
Hoewel de automatisering ver gevorderd is, wordt in de meeste drukkerijen nog veel handmatig 
werk verricht, zoals het aanbrengen van de drukplaat op de cilinder, doseren van inktgeving en 
reinigen van apparatuur. De gemiddelde afschrijvingstermijn van rotatiepersen is tien jaar en 
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slechts een klein deel van de rotatiedrukkerijen heeft de nieuwste geautomatiseerde persen in 
huis. Handmatig werk zal dus in de naaste toekomst nog steeds veel voorkomen. 
Het werken in teamverband onderscheidt de rotatiedrukker van de vellendrukker die meestal so-
listisch werkt. Hoe het werk is georganiseerd, verschilt per bedrijf, denk bijvoorbeeld aan de mate 
van zelfsturing van een team. In het algemeen geeft de samenwerking binnen een team weinig 
problemen. In strak georganiseerde bedrijven is de taakverdeling duidelijk en zijn de teamleden 
goed op elkaar ingespeeld want iedereen kent zijn taken en verantwoordelijkheden. Bij zelfstu-
rende teams opereren de mensen als team omdat zij gezamenlijk verantwoordelijk zijn voor het 
resultaat. Er ontstaan vooral problemen bij de ploegenwissel: de ochtendploeg laat de machine of 
het werk niet zo achter als de middagploeg zou willen. Iedere ploeg werkt, binnen bepaalde gren-
zen, op zijn eigen manier. De verwachting is dat die grenzen steeds kleiner worden. Door tech-
nologische ontwikkelingen en verdergaande automatisering zullen processen steeds meer over-
genomen worden door computergestuurde apparatuur en software. 
Met de pers wordt niet alleen gedrukt, maar ook afgewerkt. Het gaat dan om producten die kant-
en-klaar van de pers rollen, zoals kranten en melkverpakkingen, of producten die nog verder af-
gewerkt moeten worden, bijvoorbeeld gevouwen katerns. 
De rotatiedrukker is ook verantwoordelijk voor het instellen en bedienen van de afwerkingsappa-
ratuur als dat op dezelfde pers gebeurt (inline) of als dat gebeurt op machines die aan de pers 
zijn gekoppeld. 
De rotatiedrukker is vooral een technisch vakman/-vrouw. Dit geldt zelfs voor de rotatiedrukker 
die aan een ver geautomatiseerde pers staat want ook vanachter een bedieningspaneel moet 
hij/zij precies weten wat er in de pers gebeurt zodat bijsturing van het proces, als er problemen 
optreden, mogelijk is. 
De machines voor offset, flexo, diepdruk en hoogdruk zijn zo verschillend dat rotatiedrukkers 
onderling niet uitwisselbaar zijn. 
 
Plaats in de organisatie 
Door de verscheidenheid aan soorten persen en de te bedrukken materialen is de rotatiedrukker 
vaak gespecialiseerd in één of enkele technieken en toepassingen. De rotatiedrukker is verant-
woordelijk voor het draaien van de productie, de drukresultaten en kwaliteitseisen. 
In kleinere bedrijven is de rotatiedrukker meer allround dan in grote bedrijven. Zo doet de rota-
tiedrukker in kleine drukkerijen ook specifieke vormen van nabewerken en regelzaken. 
Bij grotere rotatiedrukkerijen wordt gewerkt met een persteam. De grootte van een persteam is 
afhankelijk van de grootte van de pers en mate van automatisering. Een persteam kan dan bij-
voorbeeld uit vijftien medewerkers voor twee persen bestaan. Een teamleider of ploegleider 
stuurt het team aan. In platte organisaties is er een teamcoördinator. In grote organisaties is er 
een aparte technische dienst, de TD, of maakt een technicus deel uit van het persteam. In kleine-
re organisaties doen mensen veel zelf en wordt een externe TD ingeschakeld bij grote technische 
problemen. 
De beroepspraktijk onderscheidt A-drukkers of eerste drukkers en B-drukkers of tweede druk-
kers. Technisch inhoudelijk is er geen verschil, wel is er verschil in verantwoordelijkheid en ta-
ken. De A-drukker is verantwoordelijk voor het eindproduct en stuurt het team aan. 
De rotatiedrukker werkt in principe altijd aan dezelfde soort pers. Contact met andere afdelingen 
verloopt in het algemeen via de teamleider. 
 
Niveau van het beroep 
Rotatiepersen zijn complexe machines. Als er problemen optreden, zijn die vaak zeer omvang-
rijk. Dan moet de rotatiedrukker snel beslissingen kunnen nemen. Hij/zij moet daarom be-
schikken over veel vakkennis en ervaring want die zijn onmisbaar voor dit beroep. 
De rotatiedrukker draagt een grote verantwoordelijkheid voor het door hem te bewerken materi-
aal. De rotatiepers draait vaak met grote snelheid. Dat leidt bij storingen binnen korte tijd tot 
groot materiaalverlies. De rotatiedrukker is in staat storingen direct te signaleren en ze meestal 
zelf op te lossen. 
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Toekomstige ontwikkelingen 
De automatisering gaat steeds verder. Nieuwe typen drukpersen verschijnen zoals de digitale ro-
tatiepers en de hybridepers met meerdere druktechnieken gecombineerd in één rotatiepers. Toch 
zal het nog een tijd duren voordat de nieuwste ontwikkelingen hun weg hebben gevonden naar 
de grote middenlaag van rotatiedrukkerijen. 
Er komt steeds meer randapparatuur rondom de drukpers, waardoor de drukker steeds meer een 
coördinerende positie inneemt in het totale productieproces. 
Verdere automatisering van het voortraject heeft tot gevolg dat drukkers steeds minder grip krij-
gen op het drukproces. Rotatiedrukkers worden meer procesoperators. Toch moeten zij inzicht 
in grafische processen hebben om grafische problemen te kunnen oplossen. 
 
Kerntaken rotatiedrukken 
Kerntaak: 1. Maakt drukwerk op rotatiepers 
Activiteiten: 
 Leest ordermap/orderzak/orderkaart 
• Alleen flexo: plakt drukplaat op cilinder 
• Stelt in en bedient de rotatiepers, handmatig of automatisch, al dan niet via bedieningspaneel 
• Stelt in en bedient gekoppelde afwerkingsapparatuur 
• Reinigt de apparatuur na afloop van de productie handmatig of automatisch 
• Legt productieverloop administratief vast 
• Draagt zorg voor eigen veiligheid en gezondheid en die van anderen 
• Neemt juiste maatregelen in kader milieuzorg 
kennis/inzicht Houding knelpunten/ 
problemen 
ontwikkelingen 
• technisch inzicht (vooropleiding) 
• kleurenleer/densiteit/ densitometer 
• te bedrukken materiaal 
• inkt/inktoverdracht/ ininktsysteem 
• beelddragers/drukvormen en beeld-
overdracht 
• kennis over het maken van beeld-
dragers/ vormvervaardiging 
• droging (absorptie, UV) 
• bouw machine/machinekennis 
• procesbeheersing (baanvoering, 
baanspanning, tegendruk, register) 
• milieuzorg (samenstelling, werking, 
toepassing van middelen) 
• ARBO 
• procedures, bedrijfsnormen, stan-
daardisatie 
• communicatie en overleg 
• basiskennis elektrotechniek, hy-
droliek, pneumatiek, mechanica 
• PC kennis/PC gegevens kunnen in-
terpreteren  
• interesse voor 
techniek (hob-
by’s) 










• evt. leidinggeven 
(leer je niet; zit 
erin of niet) 






• stilliggen machines 
(b.v. verkeerde pla-
ten) 
• nieuwe technische 
ontwikkelingen 





ring van voortraject 
met als gevolg 
minder grip op 
drukproces voor 
drukker 
• technische ‘snufjes’ 
• mensen willen zich 
verder ontwikkelen 
(niet iedereen) 
• meer orders, kleine-
re oplagen 
• ontwikkelingen in 
machines (b.v. gro-
tere baanbreedtes) 
• ontwikkelingen in 
papier 
• verschuiving van 
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Kerntaak: 2. Beoordeelt resultaat prepress 
Activiteit: 
• Signaleert afwijkingen van de prepress en communiceert hierover of voert wijzigingen door 
















Kerntaak: 3. Zorgt voor optimaal verloop van het productieproces 
Activiteiten: 
• Gebruikt instructies, handleidingen 
• Voert controles uit op binnenkomende materialen 
• Bewaakt het productieproces1 
• Voert uitgangscontroles uit 
• Voorziet materialen van gegevens voor verdere bewerking 
kennis/inzicht houding knelpunten/problemen ontwikkelingen 
N.B. ‘Gebruikt instructies, 
handleidingen’ houdt 
voornamelijk in het raad-
plegen van het pro-
ceshandboek, de machi-
ne-instelkaart of order-
kaart voor verdere bewer-
king. 
• procesmatig en analy-
tisch denken en wer-
ken; inzicht in effect 
van je handeling op 
hele proces 









                                                          





Kerntaak: 4. Verricht onderhouds- en reparatiewerkzaamheden 
Activiteiten: 
• Verricht onderhoudswerkzaamheden 
• Verricht reparatiewerkzaamheden 
• Verhelpt en registreert storingen 
kennis/inzicht houding knelpunten/problemen ontwikkelingen 
preventief onderhoud 
storingen tijdens het 
drukken2 
machinestoringen 
Opm.: de technische 
dienst maakt een schema 
voor onderhoud (niet 
overal). 
  Machines worden steeds 
complexer. Het mechani-
sche deel blijft voor de 
drukker wel beheersbaar, 





Kerntaak: 5. Bewaakt de kwaliteit van het drukwerk 
Activiteiten: 
• Voert kwaliteitscontroles uit tijdens de productie 
• Voert testen uit aan materiaal of apparatuur 
kennis/inzicht houding knelpunten/problemen ontwikkelingen 
N.B. Onderzoek en testen 
gebeurt bij sommigen 
uitgebreider dan bij an-
deren. 
Kwaliteitscontroles uit-
voeren tijdens de produc-
tie is eigenlijk onderdeel 
van het drukken. 




Kerntaak: 6. Voert logistieke werkzaamheden uit 
Activiteiten: 
• Voert materialen aan of regelt de materiaalaanvoer 
• Voert materialen af of regelt de materiaalafvoer 
kennis/inzicht houding knelpunten/problemen ontwikkelingen 
• kennis van bedrijf, 
verschillende afdelin-
gen 
   
 
                                                          
2 Het gaat hier om storingen die te maken hebben met het drukproces en alles wat daarbij zit zoals inkt- en 
papierproblemen. 
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Kerntaak: 7. Voert management/regeltaken uit 
Activiteiten: 
• Geeft werkopdrachten 
• Ontvangt werkopdrachten 
• Geeft instructies op de werkvloer 
• Delegeert werkzaamheden, bevoegdheden 
• Begeleidt personeel, incl. leerlingen en stagiaires 
• Verstrekt informatie over de productie 
• Coördineert installatie-, onderhouds-, reparatie-, revisiewerkzaamheden 
kennis/inzicht houding knelpunten/problemen ontwikkelingen 
N.B. Of men deze werk-
zaamheden wel of niet 
doet, hangt sterk samen 
met de bedrijfsgrootte. In 
grote bedrijven doet een 
chef dit soort 
werkzaamheden. 
   
 
 
Kerntaak: 8. Overlegt met collega’s of klanten 
Activiteiten: 
• Overlegt met collega’s en evt. klanten 
• Overlegt met andere ploegen 
• Heeft zitting in commissies en adviesgroepen* 
• Notuleert vergaderingen* 
(* alleen in speciale gevallen/bij bepaalde bedrijven) 
kennis/inzicht houding knelpunten/problemen ontwikkelingen 
• overlegvaardigheden  • vooral bij ploegenwissel  
 
 
N.B. Drukkers in de rotatiehoogdruk, de rotatiediepdruk, de rotatieflexo en de rotatieoffset zijn onderling niet 
uitwisselbaar. Daarvoor zijn de verschillen in drukproces te groot. Het gaat om andere machines, andere druk-
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Bijlage 3 Taakverdeling persteams Roto Smeets Utrecht 
 
Functies persteam  Taken, bevoegdheden en verantwoordelijkheden 
Persteamleider  • Geeft leiding aan het persteam (aansturing, begeleiding en instrueren van het 
team, organisatie van het werk, inzet en kwaliteit van de bemanning aan de pers) 
• Is verantwoordelijk voor een optimale kwantitatieve en kwalitatieve output van de 
pers 
• Verantwoordelijk voor een goed procesverloop aan de pers 
• Stemt productievoortgang, problemen, afwijkingen en aan- en aflevering af binnen 
de afdeling, maar ook met ondersteunende en voor en na liggende afdeling af. 
• Werkt mee in het team 
• Neemt initiatieven tot verbetering op zowel (druk)technisch gebied als op het ter-
rein van werkmethode en de organisatie rondom de pers. 
• Zorgt voor een optimale conditie van de pers (onderhoud, upgrading, reparatie, 
verhelpen van storingen, schoonmaken van de pers). 
• Is verantwoordelijk voor de tijdige aanwezigheid van alle benodigde materialen 
t.b.v. de productie 
• Verricht diverse administratieve taken ten behoeve van de uren, aantallen, 
modificaties, onderhoud e.d. 
Drukker  • Is verantwoordelijk voor inrichten van pers, het inzetten van juiste platen, inkt en 
papier 
• Maakt de kleuren op basis van kleurmodellen en zorgt voor het op kleur houden 
• Bevoegd tot het goedkeuren van een druk 
• Vervangt Persteamleider bij ziekte, vakantie e.d. 
• Draagt mede zorg voor de ingang en uitgangscontrole aan de pers (materiaal en 
producten) en bewaakt de productiekwaliteit en kwantiteit gedurende het drukpro-
ces 
• Draagt zorg voor de aanwezigheid van alle benodigde materialen en de afvoer van 
gebruikt materiaal 
• Draagt mede zorg voor de schoonmaak en onderhoudswerkzaamheden rond de pers. 
• Verzorgt de informatieoverdracht aan collega’s bij de ploegwisseling en voert de 
benodigde administratieve taken uit. 
Inline finishing ope-
rator  
• Inrichten en bedienen van randapparatuur en stapelaar 
• Bewaakt de productievoortgang en controleert kwantiteit en kwaliteit van de werk-
zaamheden rondom in-line finishing 
• Verantwoordelijk voor het correct weg stapelen van het product volgens afleverlijst 
• Signaleert en verhelpt machinestoringen van de randapparatuur 
Drukassistent/ rolleur 
(Invoerkant) 
• Verricht ondersteunende werkzaamheden bij het inrichten en ombouwen van de 
pers (platen inhangen, papierbaan doorvoeren e.d.) 
• Draagt zorg voor een adequate ongestoorde papiertoevoer 
• Verantwoordelijk voor het registreren van het papier(verbruik) 
• Verantwoordelijk voor het uitpakken en de ingangscontrole van de rollen papier bij 
de pers 
• Ondersteunende werkzaamheden t.b.v. de Drukker en de Persteamleider en indien 
van toepassing de In-line Finishing Operator 
• Bevoegd tot het opnemen van contact met het papiermagazijn en intern transport 
m.b.t. de bevoorrading van de pers 
• Assisteert Drukker bij toevoer materialen 
Drukassistent (Uit-
voerkant) 
• Verzorgt uitvoer van halffabrikaten; weg stapelen 
• Registreren van palletlijsten 
• Signaleert fouten, stagnatie, storingen e.d. aan de Persteamleider 
• Assisteert drukker bij toevoer van materialen 
• Verleent hand- en spandiensten op de afdeling 
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Bijlage 4 Taakverdeling hechtteams Roto Smeets Utrecht 
 
 
Functies hechtteam  Taken 
Machineteamleider • Geeft leiding aan het machineteam (aansturing, begeleiding en instrueren van 
het team, organisatie van het werk, inzet en kwaliteit van de bemanning) 
• Is verantwoordelijk voor een optimale kwantitatieve en kwalitatieve en output 
van de hechtlijnen 
• Stemt productievoortgang, problemen, afwijkingen en aan- en aflevering af bin-
nen de afdeling en met ondersteunende en voor en na liggende afdeling af. 
• Werkt mee in het team 
• Controleert het eindproduct van Machinevoerders 
• Neemt initiatieven tot verbetering op zowel technisch gebied als op het terrein 
van werkmethoden en de organisatie rondom de machine 
• Zorgt voor een optimale conditie van de machine (onderhoud, upgrading, repara-
tie, verhelpen van storingen, schoonmaken van de machine) 
• Is verantwoordelijk voor de tijdige aanwezigheid van alle benodigde materialen 
t.b.v. de productie 
Machinevoerder • Is verantwoordelijk voor het instellen en coördineren van de bemanning aan de 
hechtlijn en mogelijke randapparatuur 
• Draagt mede zorg voor de ingang- en uitgangscontrole en bewaakt productiekwa-
liteit en kwantiteit tijdens het productieproces 
• Draagt zorg voor de aanwezigheid van alle benodigde materialen en de afvoer van 
gebruikt materiaal 
• Draagt zorg voor een optimale conditie van de machine (onderhoud, verhelpen 
van verstoringen etc.) 
• Registreren productiegegevens 
Machine-assistent • Instellen, bedienen en coördineren van de bediening van de hechtlijn onder 
aanwijzingen van de Machinevoerder (kan voor 40% de machine afstellen) 
• Bewaken van productieproces en de kwaliteit van de productie, waarschuwt Ma-
chineteamleider bij afwijkingen 
• Verleent hand en spandiensten aan de afdeling 
Productiemedewerker  • Verzorgt een ongestoorde toe- en invoer van te verwerken materiaal ten behoeve 
van hechtlijn 
• Controleert aangevoerd materiaal op een aantal aspecten 
• Verzorgt stapelen en afvoer van vervaardigde productie 
• Verleent hand en spandiensten op de afdeling  
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Functienaam Nummer functiefamilie Naam functiefamilie 
Bedrijfsleider Rotatie/Nabewerking 304 Leidinggeven 
Ploegenchef Rotatie 304 Leidinggeven 
Coördinator Rotatie 304 Leidinggeven 
Persteamleider 304 Leidinggeven 
Drukker 340 Rotatie 
Operator in-line finishing Combinatie 352 en 340 Combinatie afwerken/productie 
eindproducten en rotatie 
Drukassistent 340 Rotatie 




Functienaam Nummer functiefamilie Naam functiefamilie 
Chef Nabewerking 304 Leidinggeven 
Machineteamleider hechtlijn 352 Afwerken/productie eindproducten 
Machineteamleider seallijn 352 Afwerken/productie eindproducten 
Machinevoerder hechtlijn 352 Afwerken/productie eindproducten 
Machinevoerder seallijn 352 Afwerken/productie eindproducten 
Machine-assistent hechtlijn 352 Afwerken/productie eindproducten 
Machine-assistent seallijn 352 Afwerken/productie eindproducten 





I Kennis en vaardigheden 
1 kennis benodigd voor de uitoefening van de functie A B C D 
2 kwaliteit van het werk A B C D 
3 kwantiteit van het werk A B C D 
4 efficiëntie in het werk, doelmatigheid A B C D 
5 beheersing talen (indien van toepassing) – Engels A B C D 
   – Duits A B C D 
   – Frans A B C D 
 




II Kenmerkend werkgedrag 
1 instelling t.o.v. het werk/motivatie A B C D 
2 samenwerking met: – leidinggevenden A B C D 
   – collega’s A B C D 
4 leidinggeven (indien van toepassing) A B C D 
 




III Competenties algemeen 
1 zelfstandigheid, besluitvaardigheid A B C D 
2 inzicht, vlugheid van begrip A B C D 
3 initiatief nemen; bereiken van doelstellingen A B C D 
4 evenwichtigheid A B C D 
5 betrouwbaarheid, discretie A B C D 
6 uitdrukkingsvermogen – mondeling A B C D 
   – schriftelijk A B C D 
7 openstaan voor nieuwe situaties A B C D 
8 flexibiliteit/inzetbaarheid A B C D 
9 klantvriendelijk (zowel in- als externe klanten) 
 
Afspraken: ............................................................................................................................................  
  
 





Onderstaand treft u de uitwerking van de beoordelingsgezichtspunten. Ieder beoordelingsge-
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I Kennis en vaardigheden 
 Voor de oordeelsvorming is de kwaliteit en de kwantiteit van het geleverde werk van veel be-
lang. 
 
 1 Kennis benodigd voor de uitoefening van de functie 
  Uitgegaan wordt van de gedachte dat voor het goed uitoefenen van de functie een behoor-
lijke vakkennis noodzakelijk is. 
  • Is in staat zijn/haar kennis en vaardigheden en ervaring op een juiste wijze voor het 
werk in te zetten. 
  • Is bekend met methoden, procedures en organisatie en weet deze op de juiste manier 
in het werkproces te betrekken. 
 
 2 Kwaliteit van het werk 
  Bedoeld is hier een oordeel te geven over kwalitatieve aspecten van het geleverde ‘pro-
duct’, van welke aard dan ook. 
  • Pakt zaken aan en weet deze ook af te werken. 
  • Verricht zijn/haar werkzaamheden op efficiënte wijze. 
  • Pakt zijn/haar taken serieus op en voert deze naar behoren uit. 
  • Houdt zich aan gemaakte afspraken. 
  • Weet op het juiste moment een keuze te maken uit mogelijke alternatieven. 
  • Is in staat productieapparatuur technisch goed te onderhouden. 
  • Neemt initiatieven tot verbetering op technisch-, procesmatig- en organisatorisch ge-
bied. 
 
 3 Kwantiteit van het werk 
  • Levert betrokkene voldoende werk af; komt er veel of weinig uit handen. 
 
 4 Efficiëntie in het werk, doelmatigheid 
  Hoe weet betrokkene zijn/haar werk c.q. dat van de afdeling waar hij/zij verantwoordelijk 
voor is, in te delen? 
  Beoordeel hierbij onder andere de werkcoördinatie, het kostenbesef, de zorg voor een ef-
ficiënte en zinvolle werkwijze enz. 
  • Zorgt dat werkzaamheden in voldoende tempo worden uitgevoerd. 
  • Zorgt dat werkzaamheden op tijd, binnen de gemaakte afspraken worden afgerond. 
  • Heeft zijn/haar aandacht bij het werk, is niet veel afgeleid. 
  • Denkt na voordat hij/zij handelt. 
  • Stelt regelmatig vragen met betrekking tot uitvoering van zijn/haar taken. 
  • Vraagt zich af of bepaalde zaken efficiënter kunnen. 
 
 5 Beheersing talen (alleen invullen indien van toepassing) 
  Beheerst men één of meer vreemde talen die noodzakelijk zijn voor een goede uitoefe-
ning van de functie? 
 
II Kenmerkend werkgedrag 
 Bedoeld is hier te beoordelen de wijze waarop betrokkene functioneert en zijn/haar plaats 
inneemt in het groter geheel. 
 
 1 Instelling ten opzichte van het werk/motivatie 
  Het gaat hierbij om persoonlijke instelling ten opzichte van de dagelijkse taak, waarbij te 
denken valt aan de mate van toewijding en bereidwilligheid ten aanzien van verzoeken of 
opdrachten. 
  • Is flexibel en speelt in op veranderende omstandigheden en/of meningen van ande-
ren. 
  • Is stressbestendig. 
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  • Is zowel intern als extern dienstbaar c.q. servicegericht ingesteld. 
  • Streeft uit eigener beweging naar het beste resultaat en zet zich ervoor in dat resultaat 
te bereiken. 
  • Is gemotiveerd, werkt op enthousiaste wijze. 
 
 2 Samenwerking 
  • Met leidinggevenden 
   Beoordeel hier of de wijze waarop uw medewerker zich op zakelijke opdrachten of 
verzoeken van u of van hoger geplaatsten instelt en hoe hij/zij eventuele opmerkin-
gen, adviezen en/of aanwijzingen aanvaardt. 
  • Met collega’s 
   Ga hierbij na hoe de invloed van de betrokkene op zijn/haar samenwerking en wijze 
van omgang met medewerkers is en neem daarbij zijn/haar hulpvaardigheid, op-
rechtheid, bereidwilligheid tot inspringen voor anderen mede in aanmerking. Houdt 
men rekening met hem/haar of wordt er over hem/haar heengelopen. 
  • Kan samenwerken met collega’s en superieuren. 
  • Weet de sfeer en cultuur op de afdeling en/of binnen het team positief te beïnvloeden. 
  • Toont zich verantwoordelijk voor prestaties van het team. 
 
 3 Leidinggeven (niet invullen als betrokkene geen leidinggevende functie heeft) 
  Het gaat hier onder andere om de omgang met ondergeschikten, de bevordering van een 
gunstige werksfeer en de manier van instrueren alsook begeleiden van de medewerkers. 
  • Neemt verantwoordelijkheid voor de kwaliteit en kwantiteit van de verrichte werk-
zaamheden door de medewerkers van zijn/haar team. 
  • Weet werkzaamheden goed te plannen en zorgt voor een taakverdeling tussen mede-
werkers van zijn/haar team. 
  • Weet medewerkers goed te begeleiden, ondersteunen, controleren, stimuleren en mo-
tiveren. 
  • Is besluitvaardig en evenwichtig in zijn/haar optreden. 
 
III Competenties algemeen 
 Het gaat hierbij om die aspecten die in algemene zin van belang zijn bij het functioneren. 
 
 1 Zelfstandigheid/besluitvaardigheid 
  De mate waarin betrokkene, zonder constante aandacht van de leidinggevende, de taken 
uitvoert en de voor de functie benodigde beslissingen op de juiste tijdstippen neemt. 
  • Neemt zelfstandig beslissingen met betrekking tot het werk. 
  • Is zich bewust van de eigen verantwoordelijkheid. 
  • Weet moeilijke en/of onbekende situaties zelfstandig het hoofd te bieden. 
  • Weet in het werk en de organisatie daarvan mogelijke verbeteringen zelfstandig aan te 
brengen. 
 
 2 Inzicht, vlugheid van begrip 
  Het meer of minder snel doorzien van samenhang en van verbanden, begripsvermogen. 
 
 3 Initiatief nemen, bereiken van doelstellingen 
  Sommigen kunnen wel zaken bedenken, maar niet realiseren; zij denken meer dan zij 
doen. 
  • Weet zelf initiatieven te ontplooien. 
  • Denkt mee, komt regelmatig met ideeën. 
  • Neemt het ‘voortouw’. 
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 4 Evenwichtigheid 
  Van belang is de mate waarin betrokkene zich ook in moeilijke omstandigheden weet te 
handhaven. 
  • Blijft gelijkmatig en beheerst in zijn/haar optreden of 
  • Handelt impulsief, emotioneel 
  • Is gauw uit zijn/haar evenwicht gebracht. 
 
 5 Betrouwbaarheid, discretie 
  Het gaat hier om de mate waarin men betrokkene inzicht kan geven in vertrouwelijke 
stukken etc. 
  Loslippigheid is voor een aantal functies een kwalijke zaak. 
 
 6 Uitdrukkingsvermogen 
  Gevraagd wordt naar een oordeel over de wijze waarop betrokkene zijn/haar woorden 
kiest. 
  • Is duidelijk, zakelijk of is hij verwarrend 
  • Gebruikt veel omhaal van woorden? 
   Bij het (schriftelijk) rapporteren kan men denken aan inhoud, stijl en zorgvuldigheid 
van de verslaglegging. 
 
 7 Openstaan voor nieuwe situaties 
  Het is mogelijk dat betrokkene goed functioneert, maar dreigt uit te vallen zodra nieuwe 
situaties zich voordoen. Het gaat hierbij om de mate van incasseringsvermogen ten ge-
volge van (organisatie)veranderingen. 
 
 8 Flexibiliteit/inzetbaarheid 
  Het vermogen om snel te kunnen omschakelen als de situatie verandert. 
  • Is in staat en bereid ook andere dan de eigen werkzaamheden te verrichten. 
  • Is bereid om de werktijden aan te passen indien dit noodzakelijk is (de bereidheid tot 
overwerken, terugkomen voor bijeenkomsten e.d. binnen redelijke en algemeen geac-
cepteerde normen). 
 
 9 Klantvriendelijkheid 
  • Vindt het belangrijk om aan de wensen van de opdrachtgevers zowel intern (andere 
afdelingen) als extern (klanten) te voldoen. 
  • Toont interesse bij vragen of foutmeldingen van de opdrachtgevers en denkt mee 
t.b.v. oplossingen. 
  • Onderkent de invloed en gevolgen van eigen beslissingen, houding of activiteiten op 
anderen (andere afdelingen en klanten). 
 
IV Competenties specifiek behorend bij de functie (indien van toepassing) 
 (Zie hiervoor het competentieprofiel.) 
 Omdat voor iedere functie een ander competentieprofiel bestaat, worden hieronder niet de 
competenties genoemd. Leidinggevende en medewerker zijn beide in het bezit van het pro-
fiel. 
 
 Neem de tien meest relevante competenties, vul ze hieronder in en beoordeel deze volgens 
dezelfde systematiek als bij de overige vragen van dit formulier. Besteed hierbij aandacht aan 
de detailbeschrijvingen per competentie. 
 
V Belangstelling inventarisatie 
Het gaat hierbij om inzicht te verkrijgen in individuele wensen inzake opleiding en loopbaan in 
relatie tot de huidige functie. 
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Taken, bevoegdheden en verantwoordelijkheden 
Operationeel 
teamleider (OTL)  
Ten aanzien van leiding geven: 
• Geeft leiding aan de leden van het persteam. Draagt aan de medewerkers taken op, 
rekening houdend met individuele capaciteiten en de moeilijkheidsgraad van de ver-
schillende deelprocessen. 
• Instrueert de medewerkers bij elke orderwisseling en – wanneer nodig – gedurende 
het gehele proces. 
• Controleert het samenspel tussen medewerkers, randapparatuur en machines en stuurt 
zonodig bij; bewaakt de veiligheid. 
Ten aanzien van ombouw: 
• Ontvangt van de Ploegchef of via DBS de orderinformatiemap, mondelinge instructies 
en aanvullende informatie. 
• Draagt al naar gelang de huidige order zorg voor de te verrichten in-, ver- en afstel-
werkzaamheden aan de pers en randapparatuur. 
• Laat de pers op snelheid komen en corrigeert waar nodig; draagt zorg voor de afstem-
druk. 
• Bepaalt welke exemplaren gelden als inschiet en welke als goed product. Voert in 
geval van kwaliteitsafwijkingen overleg met de ploegchef of ordermanager. 
• Bepaalt welke exemplaren uit het proefdraaien zullen gelden als inschiet en welke als 
goed product. Voert in geval van kwaliteitsafwijkingen overleg met de Ploegchef of 
Kwaliteitsfunctionaris Drukkerij. 
Productie-draaien 
• Controleert tijdens het productie-draaien voortdurend op kwaliteit en kwantiteit. 
• Zoekt naar het optimum tussen de kwaliteit van het product en de snelheid van de 
pers en randapparatuur. Overlegt met de Ploegchef indien de normatieve snelheden 
niet gehaald kunnen worden. 
• Draait aan de hand van de orderinformatie het aantal bewijsnummers. 
• Anticipeert op mogelijke onregelmatigheden en grijpt onmiddellijk in bij gebleken 
storingen of afwijkingen. 
• Verzorgt de benodigde communicatie en registratie tijdens het productie-draaien. 
• Overlegt/regelt met de Transporteur de aan- en afvoer van materialen. 
Storingen en onderhoud 
• Draagt in ieder geval per orderwisseling en wanneer nodig tussentijds zorg voor 
schoonmaakwerkzaamheden aan en rond de pers. 
• Lost storingen aan de pers en/of randapparatuur ófwel zelf ófwel in samenwerking 
met de TD op. 
• Lost storingen resulterend in persstilstand met gevolgen voor de planning c.q. kwali-
teit van het product op in nauw overleg met de Ploegchef. 
Overig: neemt deel aan TPM bijeenkomsten 
A-drukker  • Werkt onder leiding van de OTL. Geeft bij kortstondige afwezigheid van de OTL leiding 
aan het persteam. 
• Draagt zorg voor diverse zaken op het gebied van de fysieke voorbereiding/logistiek 
(aanwezigheid/beschikbaarheid van papier, cilinders, inktrollen, presseurs, inkt, pal-
lets, pileschotjes, hechtdraad etc.). 
Ten aanzien van Ombouwen en (aanlopen) productie: 
• Kiest samen met de OTL de benodigde presseurs, bouwt deze met assistentie van de 
hulpdrukkers in 
• Brengt samen met de OTL de inktrollen aan 
• Verricht samen met de OTL of de B-Drukker afstelwerkzaamheden aan bijvoorbeeld 
vouwapparatuur, presseurs, registratie-apparatuur, etc. 
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• Stelt indien gewenst de zogenaamde Viscomex, het EDO-systeem en het koelsysteem 
in of draagt desgewenst mede zorg voor de afstelling van hulpapparatuur als hecht-, 
snij- en lijmapparatuur (pers 2, 15 en 19), bundelmachine, katernscheider, stapelaars, 
aan- en afvoerlijnen (onder meer Daverio), derde-slag-apparatuur en dergelijke. 
• Voert samen met het gehele team de papierbaan door. 
• Brengt op basis van de druk in overleg met de OTL wijzigingen aan in de 
inkt/verschnitt-verhouding en viscositeit om het kwaliteitsniveau te verbeteren en af 
te stemmen op proefdruk of kleurmodel. 
• Draagt mede zorg voor de productie en is steeds controlerend en corrigerend (evt. in 
overleg met de OTL) aan de apparatuur bezig. 
Ten aanzien van storingen en onderhoud: 
• Verricht dagelijks en periodiek onderhoud aan de pers, overige apparatuur en houdt 
samen met de teamleden de omgeving schoon 
Overige werkzaamheden 
• Ontvangt bij ploegwisseling alle relevante gegevens van zijn voorganger (storingen, 
wijzigingen in de inktsamenstelling, doorgevoerde of nog te realiseren correcties). 
• Draagt zorg voor de aanvoer van meng-inkten, toevoegingsmiddelen, hechtdraad en 
dergelijke. 
• Registreert per oplage inkt- en tolueenverbruik alsmede elektriciteitsverbruik op de 
inktkaart en het bruto en netto papierverbruik. Is alert op storingen met de schrij-
vers. 
• Vervangt afhankelijk van het aantal persploegen de Hulpdrukker en de Rolleur. 
B-drukker  • Identiek aan activiteiten A-drukker  
C-drukker  • Bouwt persen om, stelt personderdelen en randapparatuur af 
• Voert hiertoe mede papierbaan door, bouwt cilinders in/uit, verricht afstelwerkzaam-
heden aan o.a. presseurs, rakels. Stelt rollenster, printrol, stapelaars etc. af 
• Bedient afhankelijk van productieomstandigheden en personeelsinzet lopende pers 
en/of randapparatuur. 
• Is alert op het verloop van het productieproces. Signaleert kwalitatieve tekortkomin-
gen, regelt zo mogelijk bij. 
• Verricht, afhankelijk van de productieomstandigheden, diverse ondersteunende werk-
zaamheden op gebied van transport, registratie gegevens, onderhoud. 
• Vervangt B-drukker. 
• Verricht onderhoudstaken. 
Rolleur • Controleert bij aanvang van de dienst de las van diens voorganger, of de spiegel goed 
staat en of het elektronisch oog schoon is. 
• Controleert of bijgelegde rollen overeenkomen met de opdracht 
• Haalt per nieuwe order de gegevens en opdrachten op bij de OTL (rollensterbreedte, 
doorvoersleuf, papiersoort en aantal rollen, papierbaanspanning etc). 
• Ontvangt van de Heftruckchauffeur Rollenmagazijn de ingepakte rollen nodig voor de 
productie. Controleert soort en hoeveelheid. Controleert op en rapporteert papier-
schade. 
• Stelt de rollenster in op werkbreedte (armen, aandrijfriem, geleidewalsen) 
• Maakt het papier gereed voor invoer in de rollenster (transport uit wachtrij, uitpakken 
van rol, klossen uit- en inbouwen) 
• Bouwt de rol in en maakt gereed tot aanplakken (transport, inhangen, verder uitpak-
ken, controle op diverse afwijkingen, correctie van afwijkingen) 
• Registreert rolnummer van de verwerkte rollen 
• Verwijdert beschadigingen of afwijkingen aan de papierrollen 
• Adviseert de OTL of A-drukker over de verwerkbaarheid van rollen met afwijkingen en 
over eventueel te nemen maatregelen. 
• Voert papierbaan van de eerste rol door tot doorvoersleuf 
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• Verzorgt van volgende rollen de aanplakstrook e.d. (scheuren van papierflap, uitzet-
ten van lijnpatroon, inlijmen, positioneren van rol ten opzichte van spiegel) 
• Stelt eindroldiameter in overeenkomstig de drukkerijnormen 
• Begeleidt of voert (half)automatisch het aanplakken uit (drukker informeren, door-
draaien ster, op snelheid komen rol, bepaling moment van lijmen en kappen, regeling 
papierbaanspanning, positionering van de ijkkant van het papier) 
• Begeleidt de papiertoevoer (invoer bij breuk, technische storingen, eventuele correc-
ties bijvoorbeeld bij kantrollen, eventueel aanpassing papierbaanspanning als rol 
kleiner wordt, door middel van papierstrook plooivorming opheffen) 
• Geeft in geval van baanbreuk het nummer van de rol door aan de OTL 
• Verwerkt verpakkings- en ander restpapier (sortering en registratie) 
• Verpakt afgekeurde rollen en restrollen in plastic; noteert voor afgekeurde rollen di-
verse gegevens op de afkeuringskaart 
• Verwerkt de restrollen, waarvoor doorgaans handlassen gemaakt moeten worden. 
• Houdt omgeving en apparatuur schoon 
• Assisteert indien de eigen werkzaamheden dit toelaten bij het ombouwen van de pers 
• Verzorgt in geval van tekorten – als er geen medewerker van het Rollenmagazijn aan-
wezig is – zelf de aanvoer van rollen papier. Werkt met behulp van klemtruck indien 
beschikt wordt over een diploma klemtruck rijden 
• Houdt rolleursdagboek, storingslijst en papierverwerkingslijst bij. 
Hulpdrukker • Bouwt cilinders, presseurs, rakels en andere onderdelen in en uit op aanwijzing van 
de A- of B-Drukker. 
• Stoot katerns op (per 25, 50 of 100, afhankelijk van de pers); stapelt zowel bundels 
als piles op pallets conform stapelschema. 
• Het met het opstoten per man/dag te verplaatsen gewicht varieert van circa 4200 kilo 
tot 15.000 kilo. Gemiddeld besteedt de hulpdrukker 35 à 40% van de beschikbare tijd 
aan opstoten. 
• Stelt mede de stapelaars (pile-stäckers) af op aanwijzing van de OTL. 
• Bedient bij de pile-stäckerpersen meerdere stäckers (maximaal 3 stäckers tegelijk). 
• Assisteert bij de afstelling van snij- en bundelapparatuur, het transportsysteem (Da-
verio) en het EDO-systeem op aanwijzingen van de OTL. 
• Plaatst en verwijdert pallets met behulp van palletwagen. 
• Signaleert afwijkingen en (dreigende) storingen onmiddellijk aan de OTL. 
• Vervoert cilinders, rakels en allerlei onderdelen naar de spoelruimten. 
• Vervoert – met name voor de snelle persen – cilinders op cilinderwagen (duwen). 
Spoeler 
• Reinigt onderdelen etc. en spoelbak met tolueen. 
• Destilleert vuile tolueen met behulp van destilleerketel en verwijdert residu uit deze 
ketels en distribueert teruggewonnen tolueen naar de verschillende persen. 
• Houdt machine en werkruimte schoon. 
• Assisteert in voorkomende gevallen de OTL, B-Drukker. 
• Assisteert de Transporteur met het leeggooien van bakken en korven. 
Rakelzetten 
• Maakt vuile rakels schoon en verwijdert oude, versleten rakelbladen uit de houder en 
maakt de takelhouder van binnen schoon. 
• Monteert het nieuwe rakelblad in de houder en controleert nauwkeurig de juiste 
hoogte en spanning van het rakelblad. 
• Tilt de gemonteerde rakels op de dragen voor de Drukkerij en de resterende in de ra-
kelstelling. 
Algemeen 
• Verricht schoonmaakwerkzaamheden aan apparatuur en ruimtes. 
• Verricht incidenteel transportwerkzaamheden. 
• Begeleidt mensen die tijdelijk worden ingezet bij het juist verrichten van de werk-
zaamheden. 
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Bijlage 11 Fleximatrices Roto Smeets Deventer 
 
Fleximatrix brede drukkerij 
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Fleximatrix smalle drukkerij 
 
Bijlagen 511 
Bijlage 12 Processchema’s Roto Smeets Deventer 
 
 
In de periode 1994 tot 1996 zijn de twee persen van de brede drukkerij aangeschaft. Omdat de 
prestaties van deze persen niet overeenkwamen met de verwachtingen, is in 1997 in samenwer-
king met een adviesbureau het project Techniek en Beheer opgestart. In het kader van dit project 
is een onderhoudsconcept opgesteld. De bedoeling hiervan was om middels het gestructureerd 
uitvoeren van onderhoud het aantal storingen te verlagen en de machine-effectiviteit van de per-
sen te verhogen. Het was de bedoeling dat het eerste lijns preventief onderhoud zou worden uit-
gevoerd door de persbemanning zelf. Dit kon inhouden het schoonmaken van de machines of 
het uitvoeren van klein technisch onderhoud. De TD zou het tweede lijns preventief onderhoud 
en correctief onderhoud (oplossen van storingen) uitvoeren. 
 
 
Uitleg: op basis van het onderhoudsplan wordt wekelijks een onderhoudsschema vastgesteld. Dit 
wordt door de persteams en TD gebruikt om het onderhoud uit te voeren. Indien er afwijkingen 
worden geconstateerd ten opzichte van de productienormen (bijvoorbeeld ingeval van storingen) 
wordt de oorzaak ervan geanalyseerd en actie ondernomen. Deze actie kan inhouden dat er inci-
denteel onderhoud wordt uitgevoerd, of ingeval van structurele storingen, wordt het onder-
houdsplan aangepast en/of wordt gestart met een verbetertraject. Het verbetertraject houdt in dat 
men in de zogenaamde techniekgroepen probeert de oorzaken te achterhalen en oplossingen te 
vinden. Dit kan ertoe leiden dat de (onderhouds)procedures, werkinstructies en/of de werkorga-
nisatie aangepast moeten worden. 
Het onderhoudsconcept dat in eerste instantie bedoeld was voor de twee nieuwe brede persen, 
bleek positieve effecten te hebben op de machine-effectiviteit. Daarom zijn ze ook in de smalle 
drukkerij, Cilinderbewerking en Nabewerking geïntroduceerd. 
Daarna heeft men (procestechnoloog/management team) het idee opgevat het principe van het 
onderhoudsconcept ook toe te passen op andere, niet-technische aspecten van de organisatie. 
Doel: ‘In de hele organisatie denken en handelen op basis van beheersconcepten tot stand te 
brengen’ (interview procestechnoloog). De bedoeling was op deze wijze voor de hele organisatie 
de processtappen, taken en verantwoordelijkheden vast te leggen middels procedures en werkin-
structies. Zo kan in geval van storingen geanalyseerd worden of er gehandeld is conform proce-
dures, zo ja, dan kan een aanpassing van de werkorganisatie nodig zijn, zo niet, dan kunnen de 
betrokken medewerkers worden aangesproken. Op deze wijze zijn processchema’s ontworpen 
ten behoeve van de orderflow (orderflowconcept), personeelsaspecten (personeelsconcept), kwali-
teit (kwaliteitsconcept), en productie (productieconcept voor de drukkerij). 
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Bijlage 13 Roto Smeets Deventer 
 




Afsluiten van de voorgaande order en start registratie nieuwe order. 
OTL 
De OTL zorgt ervoor dat de voorgaande order juist afgesloten wordt v.w.b.: 
• Totaal aantal wentelingen van de pers. 
• Hoeveelheid restinkt (meng). 
• Stand van de tolueenmeter. 
• Verbruik boeken naar de oude order. 
• Starten van de registratie van de nieuwe order. 
 
Ombouw (Proces) 
Instellen van de preset 
OTL 
De OTL is verantwoordelijk voor het laten lopen van de preset. 
 
Voor het laten lopen van de preset van de rollendrager is de OTL’er afhankelijk van een melding 






De rolleur bouwt de rollendrager volledig zelfstandig om: 
• De rollendrager wordt conform afspraak schoongemaakt. 
• De armen worden exact op maat gezet. 
• De snaren worden exact op positie gezet. 
• Er wordt een nieuwe stok gemaakt of een bestaande stok uitgezocht. 
• De positie van de snaren t.o.v. de messen wordt gecontroleerd. 
• De eerste rol wordt ingehangen. 
• De eerste rol wordt gereed gemaakt. 
 
Werkinstructie ombouw rollendrager. 
OTL: 
De OTL voert een eindcontrole uit op de kwaliteit van de ombouw. 
 
TC: 






Aan de hand van de in de voorbereiding gegeven instructie van de OTL voeren de drukkers zelf-
standig de ombouw van de drukwerken uit. 
• De drukwerken worden volgens de instructie gewassen. 
• De oude cilinders worden uitgebouwd en de nieuwe cilinders ingebouwd. 
• De drukwerken worden afgebouwd. 
• Het papier wordt doorgevoerd. 
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• De oude cilinders worden weggewerkt en de vuile spatschermen worden naar de spoelma-
chine gereden. 
 
De coördinatie en het tussentijds bijsturen van werkzaamheden vinden conform de ploeghiërar-
chie plaats, afhankelijk van de bezetting zal de TC, OTL of A-drukker hier een rol in spelen. 
 
Werkinstructie ombouw drukwerken. 
OTL: 
De OTL voert een eindcontrole uit op de kwaliteit van de ombouw. 
 
TC: 





OTL en Drukker A/B: 
Aan de hand van de in de voorbereiding gegeven instructie van de OTL voeren de drukkers o.l.v. 
de OTL de ombouw van het vouwapparaat uit. 
 
Bovenbouw: 
• De bovenbouw wordt afgeblazen en opgeruimd. 
• De wentelstangen worden gewassen. 
• De bovenbouw wordt naar het betreffende schema omgebouwd 
 
Onderbouw: 
• De onderbouw wordt afgeblazen. 
• De onderbouw wordt omgesteld naar het betreffende formaat en soort uitleg. 
• Na omstellen wordt de onderbouw gewassen. 
 
Werkinstructie ombouw vouwapparaat boven en vouwapparaat onder. 
 
TC: 
De TC is eindverantwoordelijk voor de ombouw en houdt tijdens het proces een oogje in het zeil. 
 
Ombouw (Proces) 
Ombouw uitleg en printrollen: 
 
Printroloperator/C-drukkers: 
Aan de hand van de in de voorbereiding gegeven instructie van de OTL voert de C-drukker-
printroloperator de ombouw van de printrolunits geheel zelfstandig uit. 
De laatste rol van de voorgaande productie wordt opgerold. 
• De printrolunits worden afgesteld op het formaat van de nieuwe order. 
• De papierbakken worden geleegd. 
• Lege rollen voor de units geplaatst. 
• De printroloperator creëert nieuwe opslagruimte voor de komende order, meestal is dit tij-
dens de aflopende order reeds gebeurd. 
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Werkinstructie afstellen printrolunits. 
 
OTL: 
De OTL voert een eindcontrole uit op de kwaliteit van de ombouw. 
 
TC: 
De TC is eindverantwoordelijk voor de ombouw en houdt tijdens het proces een oogje in het zeil. 
 
Ombouw (Proces) 
Uitvoeren van onderhoudsactiviteiten (1ste en 2de lijns): 
 
Zorgdrager: 
• Voert uit en begeleidt de geplande onderhoudswerkzaamheden. 
• Controleert de werkzaamheden, uitgevoerd door externe of interne medewerkers. 
• De zorgdrager vult de geplande onderhoudsbonnen in en meldt deze technisch gereed. 
 
Stertaakhouder techniek: 
• Voert uit en begeleidt de geplande onderhoudswerkzaamheden. 
• Controleert de werkzaamheden, uitgevoerd door de andere teamleden. 




Uitvoeren van werkopdrachten 
 
Storingsmonteur: 
Voert de geplande storingswerkopdrachten uit. 
 
Zorgdrager: 
Voert uit en begeleidt reparatiewerkzaamheden. 








Het bewaken dat geplande onderhoudsactiviteiten beheersbaar en uitvoerbaar blijven. 
 
Maintenance engineer: 
Maintenance engineering controleert de ingevulde onderhoudsopdrachten op volledigheid, juist-
heid en zorgt dat deze opdrachten via het onderhoudsbesturingssysteem in de historie terecht 
komen. 
Van de opmerkingen cq aanvullingen wordt notie gemaakt en indien nodig op aangeven van de 
zorgdrager zal er een vervolg activiteit in het OBS worden gezet en uitgegeven. 
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Productie engineer: 
Productie engineering controleert de ingevulde onderhoudsopdrachten op volledigheid, juistheid 
en zorgt dat deze opdrachten via het onderhoudsbesturingssysteem in de historie terecht komen. 
Van de opmerkingen cq aanvullingen wordt notie gemaakt en indien nodig op aangeven van de 
zorgdrager zal er een vervolg activiteit in het OBS worden gezet en uitgegeven. 
 
Zorgdrager: 






Het bewaken dat geplande werkopdrachten beheersbaar en uitvoerbaar blijven. 
 
Zorgdrager: 
De zorgdrager zorgt voor een technisch optimaal opgeleverde machine. 
 
Storingsmonteur: 
Terugkoppelen naar zorgdrager van de uitgevoerde werkopdrachten, die nazorg nodig hebben en 
eventueel het 1ste of 2de lijns onderhoudsplan aangepast moet worden. 
 
Ombouw (Output) 
Pers aanloop gereed volgens de instructies en speciale wensen 
 
OTL 
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Bijlage 17 Taken op basis van functiedocumenten Media Partners 
 
 
Functies Taken, bevoegdheden, verantwoordelijkheden 
Account Director  • maakt een marktbewerkingsplan op basis van eigen verkenningen, die kan resul-
teren in nieuwe opdrachten. 
• legt en onderhoudt relaties met (prospects en) klanten, teneinde orders voor 
projecten te werven en vervolgens te behouden. 
• stelt op of herziet (of laat dat doen) zodanig uitgeef/communicatieplannen voor 
voorgenomen of lopende projecten, dat dit voor de opdrachtgever optimaal en 
voor het eigen bedrijf rendabel is en blijft. (Editorial director/projectredacteur) 
• realiseert en doet realiseren de omzetdoelstelling voor de projecten in zijn be-
heer, met inachtneming van de gegeven winstopdracht. 
• geeft leiding aan de per project samengestelde projectteams (Editorial director); 
coördineert en bewaakt de activiteiten van deze teams zodanig dat de plannen 
binnen de overeengekomen kosten- en tijdsbegroting gerealiseerd worden. (pro-
jectcoördinator) 
• voert het administratieve beheer over de projecten en bewaakt een correcte en 
tijdige facturering aan de opdrachtgever. (projectcoördinator) 
• ondersteunt de projectcoördinator bij (het voorbereiden van) financiële taken. 
(projectcoördinator) 
Projectcoördinator  • is verantwoordelijk voor de aanwezigheid van (door de Account Director) geac-
cordeerde projectplannen 
• is verantwoordelijk voor de uitvoering van het project, conform de projectplan-
nen. (Account director, projectredacteur) 
• is verantwoordelijk voor het projectbeheer en rapportage hieromtrent aan de 
Account Director, spreekt de projectleden aan op hun taken binnen het project 
• stelt samen met de Account Director de begroting op. (Account director) 
• is verantwoordelijk voor het projectdossier, projectadministratie en facturering. 
(Account director) 
• is verantwoordelijk voor afwijkingen in realisatie ten opzichte van de planning 
(tijd, kwaliteit, geld). (Account director) 
• is mede verantwoordelijk voor de continuïteit met de klant (samen met de Ac-
count Director), alsmede voor de contacten die door projectleden met de klant 
worden onderhouden. (Account director) 
Editorial Director  • uitoefenen van de dagelijkse leiding als ‘meewerkend voorman/vrouw’ over de 
afdeling. (Account director) 
• organiseren van het wekelijkse werkoverleg van de afdeling 
• coördineren van workload, vakantie, atv, vrije dagen, bezetting en bereikbaar-
heid van de afdeling. (Account director) 
• zorgdragen voor accurate toepassing van redactionele administratieve systemen 
(urenregistratie, calculatienummers, opdrachtformulieren e.d.) 
• voeren van overleg over bovenstaande punten met de creative director 
• voeren van overleg met creative director over inzetbaarheid teamleden op new 
business projecten en buiten teamverband vallende werkzaamheden. 
Projectredacteur • is verantwoordelijk voor de inhoud van de door hem geproduceerde media. 
• vertaalt plannen naar mediaconcepten, werkt de concepten nader uit (inhouds- 
en jaarplannen), stuurt daarbij de betrokken bureauredacteur en redactie-
assistente aan. (Editorial director) 




• zet ‘het werk’ verder uit, waarbij hij zonodig teksten redigeert of zelf schrijft. 
(bureauredacteur) 
• schrijft de voor het medium ‘dragende’ teksten (cover, inhoudspagina, koppen) 
zelf. (bureauredacteur) 
• verzorgt per uitgave de pagina-indeling (al dan niet in samenwerking met de 
vormgever en advertentieafdeling). 
• is voor het creatief/conceptuele deel gesprekspartner van de klant. 
• stelt de begroting op van de redactionele kosten per uitgave en per jaar (op 
basis van de briefing van de account director). (Account director) 
• is verantwoordelijk voor het beheer van het redactiebudget, waarbij hij dagelijks 
inzicht heeft. 
• stelt in samenwerking met account/management zelf de grenzen vast voor de 
kwaliteit van zijn projecten, uiteraard binnen de lijnen zoals gesteld door mana-
gement en hoofdredactie. (Account director) 
• De planningsgrenzen liggen vast 
• verzorgt het creatieve traject (tekst en vormgeving) zodanig dat de technische 
uitvoering probleemloos kan verlopen. 
• ontwikkelt zijn ‘leveranciers’-database. 
• verdiept zich in de thema’s/achtergronden van de door hem geproduceerde me-
dia. 
Junior projectredacteur  zie taken projectredacteur. (projectredacteur)  
Bureauredacteur  • helpt de projectredacteur met het uitzetten van projecten. (projectredacteur) 
• helpt de projectredacteur met het bedenken van onderwerpen. (projectredacteur) 
• houdt zich bezig met het redigeren van teksten (tekstbewerking en eindredac-
tie) en/of het zelf schrijven van een of meer rubrieken/onderdelen. (projectre-
dacteur) 
• is verantwoordelijk voor de informatie die is verwerkt in zelf geschreven of gere-
digeerde teksten. 
• coördineert het kopijtraject. (redactie-assistent) 
• beheert samen met de projectredacteur het redactiebuget. (projectredacteur/ 
projectcoördinator) 
• fungeert als vangnet bij de afwezigheid van de projectredacteur(en). 
• verleent support aan de redactie-assistent (ook van andere projecten) bij drukte, 
afwezigheid, enz. (redactie-assistent) 
• heeft contact met klanten over redactionele voortgang. (projectcoördinator) 
Redactie-assistent  • bewaakt de planning van het creatieve proces (het kopij-, het beeld- en vorm-
traject). (bureauredacteur, projectcoördinator) 
• vraagt aan en archiveert documentatiemateriaal en fotomateriaal. 
• verwerkt de kopij, controleert de tekst na eindredactie op fouten en verwerkt de 
correcties 
• corrigeert de teksten, verwerkt de correcties van de opdrachtgever, controleert 
de proeven en corrigeert zonodig 
• verricht (afdelings-)secretariële werkzaamheden (agendering, verslaglegging, 
telefoonbehandeling, personele en administratieve taken). 
• verzorgt de bewijsnummeradministratie en -verzending. 
• verzorgt de informatiestroom van o.a. vragen van lezers. 
• ontwikkelt en beheert de afdelings- en projectarchieven 
• ontwikkelt en beheert relatiebestanden. (projectcoördinator) 
• is verantwoordelijk voor calculatienummers (=administratie van werkzaamheden 
uitgezet bij freelancers)(bureauredacteur) 
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Bijlage 18 Taakallocatie Media Partners 
 















Inhoudsplan        
Briefing van Klant X  X X    
Debriefing    X    
Inhoudsvergadering intern    X X  X 
Samenstellen inhoudsplan    X    
Inhoudsvergadering bij Klant X  (X) X (X)   
Aanpassen inhoudsplan    X    
Definitief inhoudsplan bij Klant    X    
Fiattering inhoudsplan X       
Visualiseringsbespreking    X (X)  X 
Visualiseringsvoorstel intern (schetspresentatie)       X 
Visualiseringsvoorstel aanpassen       X 
Visualiseringsvoorstel presenteren aan klant X  (X) X   (X) 
Evaluatie extra kosten + uren   X     
Test-beeld productie        
Briefing beeld (fotografen/illustratoren)    (X)   X 
Briefing tekstschrijvers    X (X)   
Beeldproductie       (X) 
Tekstproductie     (X)   
Eindredactie    (X) X (X)  
Tekst ter beoordeling naar Klant    X  (X)  
Tekst beoordeling bij Klant X       
Tekst correcties naar Media Partners X       
Tekst correctie    (X) X (X)  
Tekst + beeld ter fiattering naar Klant    (X) X (X)  
Gefiatteerde tekst + beeld bij Media Partners X       
Tekst correctie    (X) X (X)  
Schone tekst en beeld naar vormgever     X (X)  
Evaluatie extra kosten + uren   X     
Vormgeving        
Lay-out       X 
Interne lay-out presentatie   (X) X X  X 
Aanpassen lay-out       X 
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Lay-out + beeld presentatie bij Klant   (X) X   X 
Lay-out beoordeling bij Klant X       
Reactie op lay-out van Klant X  (X) X   (X) 
Aanpassen lay-out      (X) X 
Definitieve lay-out presentatie + fiattering    X   X 
Lay-out overdracht aan lithograaf   X (X)   (X) 
Evaluatie extra kosten + uren        
Technische productie        
Lithografie   X     
Lithoproef tonen intern   X     
Presentatie/fiattering lithoproef X  X (X) (X)  (X) 
Corrigeren litho’s   X     
Drukvorm vervaardiging   X     
Drukken   X     
Afwerken   X     
Leveren aan Klant en Media Partners   X     
Sealen en adresseren   X     
Leveren aan PTT Post   X     
Evaluatie extra kosten + uren   X     
Faktureren  (X) X     
Evaluatie  X X X    
 
 
524 De arbeidsrelatie: het spel en zijn regels 
 
Bijlage 19 Voorbeelden projecten 2Organize 
 
 
Adobe: softwareproducent o.a. voor grafische computerprogramma’s. 2Organize ontwikkelde de 
e-commerce websites van Adobe in 16 landen en beheert deze vanuit een content management 
systeem. Redacteuren en vertalers van Adobe verzorgen de updates van de content met behulp 
van een maintenance tool. Daarnaast heeft 2Organize een direct e-mail applicatie ontwikkeld die 
ervoor zorgt dat Adobeklanten in acht taalgebieden iedere week via e-mail nieuws ontvangen over 
producten, aanbiedingen, bestellingen en activiteiten. Voor de Europese Adobe-dealers heeft men 
extranetsites gebouwd. Resellers kunnen hier voor hen relevante informatie opzoeken. Bij deze 
opdracht zijn de afdelingen Interaction design (ontwerp websites), Internet (programmering en 
beheer websites) en Content management (beheer content management systeem) betrokken. 
 
Belvilla Vakantiewoningen B.V.: aanbieder van vakantie-accomodaties in elf Europese landen. 
Het zomer- en winteraanbod van accommodaties wordt elk jaar in de vorm van gedrukte gidsen 
aan de doelgroep gepresenteerd. Om dit proces sneller en efficiënter te maken heeft 2Organize 
de content van deze gidsen in een content management systeem opgeslagen. Vanuit dit systeem 
kunnen de gidsen door middel van database publishing automatisch worden opgemaakt en ge-
produceerd. 2Organize heeft tevens de Belvilla-internetsite ontwikkeld. Verder verzorgt 2Orga-
nize direct e-mail campagnes voor Belvilla. Bij de opdrachten van Belvilla zijn de afdelingen In-
teraction design (ontwerp website) Content management (ontwikkeling en beheer database) en 
Internet (programmering internetactiviteiten) betrokken geweest. 
 
Philips: ontwikkeling van softwaretools ten behoeve van de productie van handleidingen in ver-
schillende talen. Bij deze opdracht was Content management betrokken. 
 
Sun Microsystems Inc.: computerbedrijf, zocht een manier om haar klanten wereldwijd via in-
ternet dezelfde productcatalogi te bieden. Met actuele product- en prijs informatie en een online 
offertesysteem, in verschillende talen en valuta. 2Organize verzorgde al de geprinte versie van 
sun-catalogi. Om de catalogi ook online toegankelijk te maken heeft men een content manage-
ment systeem ontwikkeld dat zowel de gedrukte als de digitale catalogi vult, centraal de traffic 
regelt van 14 verschillende vertalingen, het productaanbod en de prijzen per land onderhoudt. 
Gebruik makend van XML is het content management systeem gekoppeld aan het internet pu-
blishing system, zodat een aanpassing zeer snel op de 54 verschillende websites van de Sun-
landenorganisaties worden gepubliceerd. Bij deze opdracht waren de afdelingen Internet en Con-
tent management betrokken. 
 
Skil Europe: wereldwijd opererende producent van elektrische gereedschappen. Hiervoor heeft 
2organize een content management systeem ontwikkeld waarmee productinformatie in 22 talen 
kan worden beheerd. Door middel van een catalogue publishing systeem zullen in de eerste fase 
productcatalogi in 22 talen worden gepubliceerd. In een later stadium zullen vanuit hetzelfde 
content management systeem ook internetpagina’s en productkaarten worden gepubliceerd. Be-
trokken afdelingen: Content management en Internet. 
 
KPN telecom: heeft in 1999 een kortingssysteem geïntroduceerd voor vaste telefonie. Met deze 
service kunnen klanten de abonnementsvorm kiezen die het beste aansluit op hun belgedrag. Er 
zijn drie verschillende abonnementen, die passen bij een lage, gemiddelde en hoge belfrequen-
tie. 2Organize beheert de database met abonnees, die geregeld door KPN Telecom wordt aange-
vuld. 2Organize zorgt ervoor dat abonnees elk half jaar een overzicht ontvangen waarin hun 
specifieke belgedrag is weergegeven. Het overzicht wordt vergezeld door een gepersonaliseerde 
brief. Bij de uitvoering van deze opdracht zijn Content management, een Account manager en 
Account executive betrokken. De daadwerkelijke realisatie van het project wordt uitbesteed aan 



























528 De arbeidsrelatie: het spel en zijn regels 
 
Bijlagen 529 
530 De arbeidsrelatie: het spel en zijn regels 
 







• verzamelen en vastleggen relevante marktinformatie 
• herkennen en actief opzoeken van nieuwe kansen in de markt (account 
manager) 
• verantwoordelijk voor new business target, toegevoegde waarde en resul-
taat 
• samen met de Director Business Development opstellen van een persoonlij-
ke sales planning 
• Een actieve rol vervullen in de ontwikkeling van nieuwe, of verder uitbou-
wen van bestaande diensten of producten 
• Het initiëren van samenwerking met strategische partners of toeleveran-
ciers 
Account manager  • Relatiebeheer 
• herkennen en actief zoeken naar nieuwe kansen binnen het account met 
zowel de bestaande als de nieuwe diensten (business development mana-
ger) 
• verzamelen en vastleggen relevante klantinformatie; 
• verantwoordelijk voor omzet, toegevoegde waarde en resultaat van het 
accountteam; 
• verantwoordelijk voor het optimaal functioneren van en een goede samen-
werking met het accountteam 
• opstellen van een accountplan en werken aan realiseren van actieplan 
Account executive  • voorbereiden, coördineren en uitvoeren van operationele werkzaamheden 
• Samen met de account manager plannen, opstellen offertes, uitvoeren van 
facturatie, zorgdragen voor vlekkeloze uitvoering van orders (account ma-
nager) 
• onderhouden van dagelijkse contacten met klanten, leveranciers en interne 
betrokkenen (account manager) 
• vastleggen van relevante klantinformatie (account manager) 
Projectmanager  • Inbreng van kennis (in samenwerking met business development manager, 
account manager, account executive) 
• start, uitvoering en oplevering van projecten volgens Prince2 
• gesprekspartner met klant, leveranciers en interne afdelingen (account 
manager /business development manager) 
• afstemmen van de commerciële begrotingen en opstellen van de facturen 
(account manager/business development manager) 
Interaction design  
Interaction designer  Technisch: 
• technisch ontwerp applicaties; 
• ondersteuning technisch Interaction Designer (in- en extern); 
• implementatie applicaties; 
• afgeven tijdschattingen en technische haalbaarbeid van projecten; 
• tool & libraryontwikkeling; 
• maken van technische documentatie van gerealiseerde systemen en appli-
caties, met name voor terugkerende projecten. 
Visueel: 
• oriënteert zich omtrent aard en inhoud van de opdracht aan de hand van 
doelstelling, aangegeven doelgroep, gebruiksdoel en eventueel basisont-
werp (communications analist, creative director); 
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• vervaardigen creatieve concepten, schetsontwerpen en eventueel interac-
tieve demo’s (creative director); 
• bereidt presentatie voor van het concept en/of ontwerp; 
• presenteert (mede) het concept en/of het ontwerp aan opdrachtgever (cre-
ative director, communications analist,creative director); 
• tracht intern tot overeenstemming te komen over het uiteindelijke ontwerp 
(in overleg met creative director en andere disciplines) en verzorgt of be-
geleidt de realisatie van het ontwerp en de vormgeving, zorgt voor conver-
tering van assets en zorgt voor een goede overdracht van assets aan pro-
grammeurs; 
• ondersteuning van inhoudelijke- en scriptingtrajecten ten behoeve van 
multimediaproducties (communications analist,creative director); 
• briefings voor externe disciplines; (communications analist, creative direc-
tor) 
• verzorging van documentatie na afsluiting van een opdracht (waaronder 
handleidingen). (communications analist, creative director) 
• advisering en tijdsinschatting van design-activiteiten, ten behoeve van 
multimediaproducties, aan projectmanagement. (communications analist, 
creative director) 
Communications analist • oriënteert zich omtrent aard en inhoud van de opdracht aan de hand van 
geformuleerde doelstelling, aangegeven doelgroep en gebruiksdoel en 
voert informatie-analyse en gebruikersanalyse uit (interaction designer). 
• creëert inhoudelijke en communicatieve concepten ten behoeve van 
commerciële activiteiten en multimediaproducties en presenteert 
inhoudelijke concepten en ontwerpen aan opdrachtgever en adviseert 
hierover (interaction designer); 
• medeontwerpen van functionaliteiten met betrekking tot user interfaces 
(inhoudelijk), creëren van scripts (flowcharts, storybook) en aansturing 
van copywriting ten behoeve van multimediaproducties (interaction desig-
ner); 
• briefings voor externe disciplines; (interaction designer, creative director) 
• begeleiden van materiedeskundige (opdrachtgever) ten behoeve van in-
houdelijke aspecten van een project; 
• verzorging van documentatie na afsluiting van een opdracht (waaronder 
handleidingen); (interaction designer, creative director) 
• advisering en tijdsinschatting van communicatieactiviteiten, ten behoeve 
van multimediaproducties, aan projectmanagement. (interaction designer, 
creative director) 
Creative director • oriënteert zich omtrent aard en inhoud van de opdracht aan de hand van 
geformuleerde doelstelling, aangegeven doelgroep, gebruiksdoel en even-
tueel basisontwerp en vervaardigt creatieve concepten, schetsontwerpen 
en eventueel interactieve demo’s ten behoeve van commerciële activiteiten 
en multimediaproducties (interaction designer); 
• bereidt presentatie voor van het concept en/of ontwerp; presenteert (me-
de) het concept en/of het ontwerp aan opdrachtgever (interaction desig-
ner,communications analist); 
• tracht intern tot overeenstemming te komen over het uiteindelijke ontwerp 
(in overleg met teammanager interaction design en andere disciplines) en 
verzorgt of begeleidt de realisatie van het ontwerp en de vormgeving, 
zorgt voor converteren van assets en zorgt voor een goede overdracht van 
assets aan programmeurs (interaction designer); 
• ondersteuning van inhoudelijke- en scriptingtrajecten ten behoeve van 
multimediaproducties (interaction designer, communications analist); 
• briefings voor externe disciplines; (interaction designer, communications 
analist) 
• verzorging van documentatie na afsluiting van een opdracht (waaronder 
handleidingen); (interaction designer, communications analist) 
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• advisering en tijdsinschatting van design-activiteiten, ten behoeve van 
multimediaproducties, aan projectmanagement. (interaction designer, 
communications analist) 
Informatie Architect • analyseert probleem- en doelstellingen en vertaalt deze naar interactieve 
concepten. 
• tools: stroomschema’s, (user)scenario’s, site maps/content maps, story-
boards en functionele ontwerpen. 
• definieert en beschrijft de informatieverbanden en navigatiemodellen van 
nieuwe media producten. 
• tools: user interface modellen, plekkenplannen en prototypes. 
• vervaardigt en onderhoudt de bovengenoemde tools en templates. 
• brengt de (hiërarchische) structuur van ‘soorten’ content in kaart. 
• neemt gesprekken en interviews af met gebruikersgroepen en vertaalt deze 
naar user scenario’s. 
• toetst ontwerpen aan geformuleerde doelstellingen en technische haal-
baarheid en signaleert knelpunten. 
• documenteert systeemeisen, functionele specificaties en technische rand-
voorwaarden. 
• presenteert inhoudelijke concepten en ontwerpen aan de opdrachtgever en 
adviseert hierover (communications analist). 
• stuurt copywriters inhoudelijk aan ten behoeve van nieuwe media produc-
ten. 
• adviseert en documenteert ten behoeve van aanlevering content aan de 
materiedeskundigen (opdrachtgever) 
• geeft presentaties, cursussen en workshops 
Test Manager • ontwikkelen en onderhouden van een testomgeving voor de gehele lifecy-
cle van alle producten, van ontwerp en realisatie tot oplevering en onder-
houd; 
• ontwikkelen en onderhouden test strategieën en procedures; 
• ontwikkelen en onderhouden test management systemen 
• selecteren, invoeren en onderhouden test tools; 
• communicatie met opdrachtgever en andere afdelingen (interaction de-
signer, creative director); 
• plannen, begeleiden en uitvoeren van testen; 
Internet   
Internet developer • ontwerpen en implementeren van webapplicaties 
• analyseren en inschatten van werkzaamheden n.a.v. projectvoorstellen 
• automatiseren van bewerkingen op grote hoeveelheden html-data (internet 
operator) 
• helpen van klanten met het onderhouden van hun websites (internet opera-
tor) 
Internet operator • beheer van websites inhoudelijk (internet developer); 
• doorspreken aanpassingen met account executives; 
• aanpassingen in HTML & Graphics; (internet developer); 
Content management  
Content management 
developer 
• ontwerp, implementatie en oplevering van Content Management en Publis-
hing systemen 
• informatie- en data-analyse 
• afgeven tijdschattingen en technische haalbaarbeid projecten 
• tool- en libraryontwikkeling 





• beheer van alle commerciële databases (zowel tekst als beeld georiënteerde 
databases). Beheer wil zeggen zowel inhoudelijk (is de content juist, zijn 
er back-ups gemaakt) als technisch beheer (functioneert alles, toeganke-
lijkheid voor de geautoriseerde klanten en/of medewerkers); (content ma-
nagement developer) 
• optimaliseren van ontwikkelde systemen (content management developer); 
• beheren en onderhouden van database publishing programma’s (scripts, 
databases, templates) (content management developer) 
• programmeren en ontwikkelen van nieuwe database publishing opdrachten; 
(content management developer) 
• leveren van productie en/of testgegevens aan derden volgens vastgelegde 
specificaties; 
• vastleggen van productiespecificaties per Database publishing project en 
documenteren van de systemen. 
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Bijlage 22 Functiespecifieke competenties 2Organize 
 
 
Functies Functiespecifieke competenties 
Business development 
manager  
• Ondernemerschap: signaleren van Business Mogelijkheden, deze zelf actief 
beïnvloeden en daarbij verantwoorde risico’s durven te nemen. 
• Stress tolerantie: effectief blijven presteren onder tijdsdruk, bij tegenslag, te-
leurstelling of tegenspel. Daarbij kalm en in proportie met het belang van de 
zaak reageren. 
• Plannen: op effectieve wijze doelen en prioriteiten bepalen en benodigde ac-
ties, tijd en middelen plannen om de gestelde doelen te bereiken. 
• Vasthoudendheid: vasthouden aan een gekozen aanpak of opvatting totdat het 
beoogde doel bereikt is. 
• Conceptueel denken: breder of dieper inzicht verschaffen in problemen of situ-
aties door deze in meer omvattend kader te plaatsen of door verbanden te leg-
gen met andere informatie. 
• Creativiteit: met oorspronkelijke oplossingen komen voor problemen die met de 
functie verband houden. Nieuwe werkwijzen bedenken. 
• Omgevingsbewustzijn: laten blijken goed geïnformeerd te zijn over technische 
en markt ontwikkelingen of andere omgevingsfactoren; deze kennis effectief 
benutten voor de eigen functie of organisatie. 
• Organisatiebewustzijn: laten zien te begrijpen hoe een organisatie functio-
neert; bij acties rekening houden met de gevolgen voor de eigen organisatie 
en/of de organisatie van de klant. 
• Luisteren: belangrijke boodschappen oppikken uit mondelinge communicatie; 
aandacht en ruimte geven aan gesprekpartners, op reacties ingaan en waar no-
dig kunnen doorvragen. 
• Besluitvaardigheid: beslissingen nemen, door acties te gelasten of meningen 
uit te spreken, ook wanneer zaken onzeker zijn of risico’s inhouden. 
• Leiding geven (groep): richting en sturing geven aan een groep; samenwer-
kingsverbanden stimuleren, tot stand brengen en handhaven om een beoogd 
doel te bereiken. 
• Optreden: zichzelf in houding en gedrag zó presenteren dat de eerste indruk bij 
anderen positief is; deze indruk in bestendig respect of sympathie kunnen om-
zetten. 
• Overtuigingskracht: ideeën, standpunten en plannen zó overtuigend bij ande-
ren naar voren brengen dat zij, ook na aanvankelijke twijfels, daarmee instem-
men. 
Account manager  • Ondernemerschap 
• Stress tolerantie 
• Plannen 






• Leiding geven (groep) 
• Optreden 
• Overtuigingskracht 
Senior account manager: zie account manager, plus aanvullende competenties: 
organiseren, oordeelsvorming, voortgang bewaken, visie ontwikkelen en uitdra-
gen, delegeren, coachen.  
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Account executive  • Voortgang bewaken: effectief bewaken en controleren van de voortgang in ei-
gen werk en dat van anderen, met de beschikbare tijd en middelen; actief in-
stellen en hanteren van daarop gerichte procedures en anticiperen op toekom-
stige ontwikkelingen. 
• Accuratesse: tonen aandacht te hebben voor details; langdurig effectief kun-
nen omgaan met detailinformatie. 
• Organisatiebewustzijn 
Projectmanager  • Stress tolerantie 
• Voortgang bewaken 
• Plannen 
• Organiseren: de voor een plan benodigde mensen en middelen identificeren en 







• Leiding geven (groep) 
• Overtuigingskracht 
 
Senior projectmanager: idem projectmanager  
Interaction designer  • Stress tolerantie 




Communications analist • Probleemanalyse: een probleem ontleden in componenten; de herkomst ervan 
en de interne samenhang beschrijven. Opsporen van mogelijke oorzaken, ver-
zamelen van relevante gegevens. 
• Energie: gedurende een lange periode in hoge mate actief zijn wanneer de 
functie dat vraagt. Hard werken, uithoudingsvermogen hebben. 
• Creativiteit: met oorspronkelijke oplossingen komen voor problemen die met de 
functie verband houden. Nieuwe werkwijzen bedenken. 
• Oordeelsvorming: mogelijke handelwijzen, en de informatie daarover, tegen 
elkaar afwegen in het licht van relevante criteria; Op basis daarvan tot realisti-
sche beoordelingen en keuzes komen. 
Creative director • Ondernemerschap 
• Stress tolerantie 
• Organiseren 




• Visie ontwikkelen 
• Organisatiebewustzijn 
• Coachen: anderen helpen hun ontwikkelingsmogelijkheden te zien en te speci-
ficeren; hen helpen bij het optimaal benutten en versterken van hun compe-
tenties, zowel in de functie als in de loopbaan. 
• Besluitvaardigheid 
• Leiding geven (individueel) 
• Delegeren 
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• Visie uitdragen: de richting waarin de organisatie zal gaan en de doelen die 
worden nagestreefd op een aansprekende wijze overbrengen en er draagvlak 
voor creëren. 
• Overtuigingskracht 
• Integriteit: handhaven van sociale en ethische normen in het werk, ook als de 
verleiding of druk om het minder nauw te nemen groot is. Vertrouwen wekken 
in eigen professionaliteit en integriteit. 




Test Manager • Probleemanalyse 
• Organisatiebewustzijn 
Internet developer • Probleemanalyse 
• Energie 
• Creativiteit 
• Oordeelsvorming  
Internet operator • Accuratesse 
Content management 
developer 














This study focuses on two subjects which are both closely related to one another. The 
first subject involves the relationship between labour organization policy and human 
resource management policy. 
The labour organization policy refers to the allocation and coordination of work at all 
levels within the organization. HRM policy involves the way in which the inflow, 
throughflow and outflow of personnel, performance appraisal and rewarding personnel 
have been shaped in organizations. 
The second subject refers to the institutional embeddedness of labour organization po-
licy and HRM policy in the broader corporate system of labour relations (i.e. the corpo-
rate relations between employers, employees and the government). 
 
For many years, these subjects have been studied as separate fields of research, both 
within the interdisciplinairy fields of Business Administration or Organization Studies 
and the scientific monodisciplines. Within Business Administration, labour organiza-
tion policy served as the subject of theories in the field of organization and job design; 
personnel policy and labour relations were examined by applying human resource ma-
nagement theories. 
With regard to the scientific monodisciplines, the study of the organisation of labour, 
labour processes and their design was part of the research field of Organizational Socio-
logy. The study of the personnel/contractual aspects of labour relations fell under the 
domain of the Labour market and Industrial Relations Sociology, with the emphasis 
being placed on the institutional corporate relations between employers, employees, 
their representatives, and the government. 
 
These relatively separate areas have become increasingly connected since a discussion 
was started concerning the new forms of work organization which have emerged. The-
se new forms of work organization can be negatively defined as non-Tayloristic or non-
bureaucratic organizational models. The discussion revolving around this topic con-
cerns the nature, causes and consequences of these new organizational forms. This 
discussion, which is also known as the labour process debate, occurs in three versions: 
the Anglo-Saxon, the German and the Dutch version. The first, the Aglo-Saxon discus-
sion, was based on Braverman’s book ‘Labor and Monopoly Capital: The Degradation of 
Work in the Twentieth Century’ (1974). The second, the German discussion revolved 
around the book: ‘Das Ende der Arbeitsteilung?’ written by Kern and Schumann (1985). 
The third, concerning the Dutch debate, which concentrated on a confrontation bet-
ween the basic assumptions made by advocates of sociotechnical theory on the one 
hand, and the advocates of labour process theories, on the other hand, is a particularly 
interesting one. 
In Chapter two an overview of the Anglo-Saxon and the Dutch labour process debate 
can be found. 
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An important contribution of these debates has been that the organization of compa-
nies was critically examined. One conclusion that can be drawn is that an instrumental 
perception of organizations, the domain of sociotechnical theory, can be regarded as 
being insufficient; the organization is more than a labour process which needs to be 
organized. Thus, the quality of organization, the quality of work and the quality of la-
bour relations are not only determined by the structure for the division of labour, but 
also by the type of employment relationship. The employment relationship is characte-
ristic of formal organizations, as it lays down the rights and duties attached to the 
membership of an organization. Due to the incompleteness of the employment con-
tract – not all obligations can be laid down in advance as in a sales contract – an autho-
ritarian relationship between employer and employees comes into being. Therefore, a 
more complete perception of organizations, should not only comprise instrumental, 
but also institutional theory. 
 
Chapter three explores studies that have resulted from extending the above-mentioned 
debates, studies which try to reconcile theoretically the instrumental and institutional 
dimensions of organisations. In this chapter the dissertations of Fruytier (1994) and 
Ten Have (1993) are central. Their studies are examined against the background of the 
conceptual framework of Christis/Korver (1992) and the theoretical framework of stu-
dies found within the ‘societal effect’ tradition (Sorge & Warner,1988; Maurice, Sellier 
& Sylvestre, 1982; Maurice et al., 1986). It is particularly these latter studies which have 
pointed out the importance and the influence of institutions in the organizational con-
text, such as institutions in the field of education and regulation in the field of industri-
al relations. 
One conclusion found in this chapter states that we need a more accurate and compre-
hensive theory on the relationship between job design and the employment relations-
hip, as well as the embeddedness of these two dimensions in the institutional frame-
work of labour relations. Such a theory can be found in Marsden’s book ‘A Theory of 
Employment Systems: Micro-Foundations of Societal Diversity’(1999). 
 
In Chapter four this theory of Marsden is described and outlined. Marsden elaborates 
on the theory of Coase and Simon regarding the employment relationship. Coase and 
Simon believe that the essence of an employment contract hinges on the fact that the 
employer acquires the authority to define – within certain limits – the tasks of the em-
ployee ex post. These limits are important to employees because then the employer 
cannot give orders arbitrarily and without restraint. This demarcation of the employ-
ment relationship is important to employers in order to obtain the guarantee that tasks 
will be executed. Without these limits defined by the employment relationship, few 
employers and employees can enter into an employment contract. However, in their 
theory Coase and Simon did not indicate how these limitations on the authority relati-
onship are established and what forms they might take. Marsden shows how transacti-
on rules provide flexible limits to the management’s authority and to the employees’ 
obligations. 
In order to be effective these transaction rules must resolve two fundamental cons-
traints: 
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1 they must be enforceable and 
2 they must be productively efficient. 
To be enforceable, the transaction rules must, at the same time, limit the employees’ 
obligations and protect flexibility for the employer. This means that they must provide 
sufficiently robust criteria for assigning tasks to certain groups of workers that can be 
applied easily in a wide variety of work environments. With regard to the enforceability 
constraint, Marsden distinguishes between task-centred rules and function-centred ru-
les. 
To be efficient, the rules must enable both parties to be better off with an employment 
contract than under alternative forms so that both have a positive reason for choosing 
it. This means that the rules must provide a suitable means for aligning job demands 
and worker competencies. With regard to this efficiency constraint, Marsden distin-
guishes between the production approach and the training approach. 
Satisfying these two contractual constraints is a necessary and sufficient condition for a 
viable employment relationship. Crossing the two contractual constraints gives rise to 
four types of transaction rules. 
The transaction rule that emerges from combining a task-centred approach with a pro-
duction approach is called the ‘work post rule’. Tasks are distinguished and allocated to 
jobs on the basis of their complementarity in the production process. Work is divided 
up into a set of discrete, non-overlapping areas for which workers are held individually 
responsible. In companies that have adopted the work post rule, one often finds a clear 
division of labour. 
The job territory rule is a combination of a task-centred approach and a training ap-
proach. Tasks are grouped in such a way that the qualifications of the employee are uti-
lized as efficiently as possible. In this way tasks are determined in relation to the trai-
ning and skill needs, rather than complementarities in production. Thus, task and 
competence can be identified simultaneously by the application of the same rule. Usu-
ally, but not necessarily, tasks are related to an occupational job territory. This limits the 
range of tasks that employees can execute. Just as in the case of the work post rule, 
tasks are assigned to individual jobholders. 
In recent years the task-centred work post and job territory rules have attracted criti-
cism because of the difficulties of adapting them to the more variable work demands 
associated with new technology and team-working. For example, the restricted tasks of 
Taylorism could become a means of defence for employees. Defining their jobs also de-
limits their obligations. Therefore, in the last decennia employment rules have develo-
ped that are more function-oriented. Whereas task-centred rules identify individual 
tasks and assign them, function-centred rules identify a procedure for organizing wor-
kers and tasks into different categories. The boundaries of jobs are more vague, the 
function or contribution to the production process is central. Usually work is assigned 
to work groups. These function-centred rules are more flexible, but they also require 
higher levels of trust and more complex relationships evolve between work groups and 
management. There are two types of function-centred rules: the competence rank rule 
and the qualification rule. 
The competence rank rule is a regime that results from a combination of a function-
centred and production approach. Tasks are not determined in detail since only the de-
540 De arbeidsrelatie: het spel en zijn regels 
 
sired output is circumscribed. Skills are developed by means of training on-the-job. 
This transaction rule permits a flexible allocation of tasks, but at the same time, it can 
provide enough structure to enable workers to function in semi-autonomous groups. 
Teams are generally formed around a certain function in the production process. In the 
case of the competence rank rule the allocation of tasks is based upon the range and 
depth of competencies which have been mastered by employees. Employees are guided 
to expected task assignments by the rule that the more difficult and demanding tasks 
will go to higher-ranking workers in the competence-hierarchy of the team. The ran-
king-system enables workers to accept greater flexibility in the management’s right to 
assign tasks while at the same time they feel sufficiently protected against possible abu-
se. 
The qualification rule is a combination of a function-centred and training approach. 
Work has been organized according to skill requirements. This rule sets task assign-
ments by identifying the competencies required for certain kinds of work and then as-
signing them to workers on the basis of recognized qualifications, in contrast with the 
competence rank rule where skills acquired on the job serve as a guideline for task allo-
cation. Such recognition may be conferred by formal agreement or convention, or it 
may depend on peer group custom. Besides occupational training, the competencies 
acquired by carrying out a traineeship within the company, which often takes place off-
the-job, can also serve as a guideline for task allocation. 
 
The transaction rules function as ‘enabling constraints’ for both job design as well as 
the personnel policy developed by individual companies. They emerge and spread pri-
marily through decentralised diffusion within a society and secondarily, by institutiona-
lisation processes (diffusion by collective action). Because of the interdependence be-
tween the choices made by a company and the support and stability provided by inter-
organisational institutions, Marsden considers the employment relationship as part of a 
broader, more encompassing ‘employment system’. An employment system includes 
both the basic rules which limit management authority, and the supporting institutions 
that assist their enforcement. 
 
The aim of this study is to supplement the already existing theories with regard to the 
relationship between job design and personnel policy. To this end Marsden’s theory on 
employment systems is applied empirically in order to gain more insight into the pat-
terns of diversity found in transaction regimes. Furthermore, the robustness of this 
theory is tested by means of literal and theoretical replication. 
In order to acquire the knowledge needed to reach this aim, the following research 
questions will be answered in this study: 
1 Is it true that companies within a similar institutional context have moulded their 
job design and personnel policies in similar ways (correspondence between rules at 
inter-organisational/branch level and regime at company-level)? 
 For this purpose, companies within similar contexts and dissimilar contexts were 
compared. 
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2 Is it true that individual companies will experience difficulties when they decide to 
adopt another transaction regime while their institutional context continues to be 
the same? 
 
To answer these questions, four case studies were carried out. Two of the companies 
studied belong to the traditional segment of the printing/mediaservices industry (Roto 
Smeets Deventer and Roto Smeets Utrecht), a third company operates at the interface 
between the printing industry and the publishing sector (Media Partners), the fourth 
company provides database technologies (content management and customer relations 
systems) and multi media services (2Organize). 
With regard to the first research question the results of this study are affirmative. There 
is literal replication: companies within a similar institutional context have developed 
their job design and personnel policies in similar ways. Thus, when evaluating the 
cases ‘Roto Smeets Deventer’ and ‘Roto Smeets Utrecht’, the characteristics of the job 
territory rule that have existed for a long time and have served as a leading transaction 
rule in the printing industry, are subsequently incorporated in the sectoral job classifi-
cation system and in the sectoral qualification structure. These characteristics are found 
to be connected to the categorization of work, job design and aspects of personnel poli-
cy within the companies. 
The cases ‘Media Partners’ and ‘2Organize’ are situated in a less institutionalized con-
text than the cases ‘Roto Smeets Deventer’ and ‘Roto Smeets Utrecht’. The influence of 
institutions associated with the occupational labour market of the printing industry is 
less prominently present. Against this institutional background, a function-centred 
production approach was followed with regard to the organization of work. Firm-
specific criteria, with the internal competence hierarchy as the central core, are in both 
companies the basis for the design of the inflow and throughflow of personnel, per-
formance appraisal and reward policies. 
 
In regard to the second research question concerning whether or not it is true that indi-
vidual companies will experience difficulties when they want to adopt another transac-
tion regime while their institutional context remains the same, the cases show more 
divergent results. If a company belongs to a certain transaction regime, a change of re-
gime entails higher costs when the ‘former’ regime is more institutionalized. Compa-
nies in the traditional segment of the printing industry, with a stronger institutionali-
zed job territory rule, experienced less discretionary space concerning the design and 
transformation of their labour relations than the two companies that are situated in less 
institutionalized branch segments. These latter two cases have more freedom in the de-
sign of their organizational structures and human resource management policy becau-
se several of the institutions of the traditional segment of the printing industry, such as 
the classification system and training system, were not applicable. This made it also ea-
sier for them to mould/alter their organizational structure to their market situation, 
whereas a redesign project in one of the ‘traditional cases’ failed. 
These four case studies show that opportunities for functional flexibility are strongly 
influenced by the applied type of transaction rule and the strengths of its institutional 
support. 
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Chapter 11 concludes by stating that the similarities within the pair RSU/RSD and with-
in the pair Media Partners/2organize, as well as the differences between the two pairs, 
involve a literal and theoretical replication of Marsden’s theory. There is a connection 
between the degree and type of institutionalization of a certain transaction regime and 
the design of the division of labour and personnel policy. This theory regarding em-
ployment systems can provide more insight into the relationship between the intra-
organisational design of the employment relationship, namely the division of labour 
and personnel policy. It can also provide insight in the way the employment relations-
hip is embedded in regulation at the external interorganisational level. This study has 
generated new insights which can complement and further develop the sociotechnical 
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